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Met een grote glimlach op mijn gezicht presenteer ik nu eindelijk de scriptie die tijdenlang in ontwikkeling op mijn bureaublad heeft gestaan. Dat het een grote mijlpaal is aan het eind van de studietijd en een hoop zelfdiscipline vereist kan ik beamen. Na ruim vijf jaar aan de Universiteit Utrecht te hebben gestudeerd ben ik nu klaar voor een uitdagende communicatiefunctie in het bedrijfsleven en zal daarbij mijn opgedane kennis niet onder stoelen of banken steken. Jaap Bos wil ik bedanken voor de constructieve feedback en het geduld gedurende de begeleiding. Daarnaast uiteraard het communicatieadviesbureau dat zijn medewerking heeft verleend: dank jullie wel! Niet te vergeten ook een bedankje aan familie en vrienden voor hun ondersteuning. Maar in het bijzonder nog een grote dank aan Marrit, die in zware tijden als strenge doch rechtvaardige juf is opgetreden. 

In deze scriptie staat het thema sociale binding binnen organisaties centraal, iets wat in mijn ogen van cruciaal belang is voor het functioneren van een onderneming. De keuze voor dit topic is ontstaan in samenspraak met het communicatieadviesbureau, waar ik eveneens mijn afstudeerstage heb gelopen. Het bleek niet eenvoudig om een brug te slaan tussen wetenschappelijk onderzoek en de wensen van het adviesbureau, maar des te groter de uitdaging. Juist omdat de totstandkoming van sociale binding zo’n abstract fenomeen is en zich niet makkelijk laat meten, bleek het nuttig om twee totaal verschillende onderzoeksvormen te combineren. Op deze manier heb ik kunnen laten zien hoe belangrijk het is om een fenomeen vanuit verschillende visies te belichten. Op deze manier kan men tot diverse inzichten komen. De ene onderzoeksvorm sluit de andere onderzoeksvorm in mijn ogen zeker niet uit. Het is echter wel de kunst om twee opzichzelfstaande onderzoeken als een geheel te presenteren. In deze scriptie is getracht om de drieslag analyseren, evalueren en optimaliseren samen te laten komen door in het wetenschappelijke vertoog net een stap verder te gaan. Het bevat onderzoek naar een fenomeen in talige communicatie en daarbij voorstellen voor optimalisatie. Conversatieanalyse blijkt zich goed te lenen voor onderzoek naar de manier waarop cultuuroverdracht plaatsvindt in interactie. Het gebruik van talige communicatie voor het verbeteren van de organisatiecultuur en organisatie-identiteit staat daarbij centraal. 
‘Binden en boeien doe je namelijk niet alleen met aansprekende arbeidsmarktcampagnes, dat je doe vooral met het creëren van een organisatiecultuur waar mensen zich thuis voelen.’

Bron: Logeion, Communicatiekalender 2009
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Vandaag de dag is onze maatschappij sterk geïndividualiseerd. Sociale binding is zowel een maatschappelijk als organisatievraagstuk dat in tijden van individualisering ter discussie komt te staan. Er heeft langzaam een verschuiving plaats gevonden van mensen die als groep in de samenleving staan, naar mensen die meer en meer als individu in de samenleving staan. Onderlinge relaties krijgen daarmee een andere functie en lijken in dienst van individuele belangen tot stand te komen. Enerzijds kan de individualisering bij een gebrek aan gemeenschapszin of onderlinge solidariteit te ver doorslaan en iemand als egoïstisch worden beschouwd, terwijl een sterke aanwezigheid van collectieve en traditionele waarden anderzijds de zelfontplooiing weer kan verhinderen (Schnabel, 1999). Dergelijke excessen leiden tot moreel debat over het proces van individualisering en individualisering als zodanig. 

‘Ieder voor zich’ lijkt wat kort door de bocht, maar de individualisering heeft dan logischerwijs wel gevolgen voor de binding die mensen met elkaar, een groep, of zelfs met organisaties aangaan. Volgens Schnabel (1999) worden mensen steeds minder afhankelijk van elkaar en maken ze hun eigen keuzes in het vormgeven van hun leven. Het leven in groepen kan daardoor steeds meer als een bijzondere of tijdelijke situatie worden beschouwd. De individualisering heeft de vorming van steeds grotere aantallen kleinere eenheden tot gevolg en binnen die eenheden neemt de verzelfstandiging van de leden ook toe (Schnabel, 1999). Dit is terug te zien in het bedrijfsleven. Zo stelt Schoemaker (2002) (geciteerd in Herold, 2007) dat de klassieke organisatie plaats maakt voor werkgemeenschappen die zich in hoog tempo ontwikkelen tot flexibele organisaties, vaak in de vorm van netwerken. Met klassieke organisatie doelt hij op een organisatie waarin de arbeidsdeling en taakspecialisatie tot in detail zijn doorgevoerd. Volgens Herold (2007) tonen recente studies aan dat het nog een stap te ver is om te stellen dat er in de toekomst alleen nog netwerkorganisaties zullen bestaan. Maar het lijkt er volgens hem wel op dat de binding afneemt en dat zou terug te zien zijn in het soort dienstverband en loopbaanankers. Met loopbaanankers worden de drijfveren, behoeften en waarden van een medewerker bedoeld. Individuele doelstellingen gaan steeds meer de boventoon voeren. 

Toch zijn er volgens vele onderzoekers en vakspecialisten (zie o.a. Hemminga, 2007) genoeg redenen voor organisaties om medewerkers aan hen te willen binden. Organisaties met ‘verbonden medewerkers’ zouden beter nieuwe medewerkers kunnen vinden, minder uitstroom hebben en de verbonden medewerkers zouden zelfs andere kandidaten aandragen bij de betreffende organisatie. Uitstroom kan volgens Bergwerf Bok (2008) samenhangen met de vraag uit de markt maar ook met onvrede in de organisatie. De mate van verbondenheid heeft daarnaast invloed op het functioneren van de organisatie, waarbij te denken valt aan productiviteit en omzet. Genoeg redenen dus voor een organisatie om medewerkers te willen binden. En dat leidt tot de vraag onder welke condities er sociale binding ontstaat. Een interessant vraagstuk in tijden waarin de toenemende individualisering een averechts effect lijkt te bewerkstelligen. Deze scriptie bevat onderzoek dat is uitgevoerd bij een communicatieadviesbureau, met verschillende soorten dienstverbanden. Het betreffende adviesbureau is volop aan het groeien en het team wil ‘verantwoord bouwen aan verdere groei’, zoals vermeld staat in het bedrijfsjaarplan van 2009. Naast uitbreiding van het team is behoud van het personeel daarbij van groot belang. De totstandkoming van binding van medewerkers met hun organisatie is in de eerste plaats een Human Resource vraagstuk. Met inzichten over manieren van binden kan het personeelsbeleid van een organisatie immers aangepast worden. Dergelijke inzichten zijn voornamelijk afkomstig uit psychologische- en managementstudies. Er is echter nog te weinig aandacht voor de rol van communicatie in het binden van medewerkers en daar zal dit onderzoek inzicht in bieden, vanuit een communicatiewetenschappelijke invalshoek.
2	Inleiding

Sociale binding is te omschrijven als de band die mensen met elkaar hebben op sociaal gebied. Voor de binding van medewerkers met hun organisatie, is de onderlinge binding tussen medewerkers van belang. De sterkte van onderlinge bindingen tussen medewerkers wordt ook wel als een aspect van sociale cohesie gezien (Sanders & van Duijn, 2001). Met sociale cohesie wordt de sociale samenhang binnen een gemeenschap bedoeld, wat ook wel ‘kleefkracht’ genoemd wordt door sociologen. Volgens Sanders & van Duijn (2001) zijn stabiele, duurzame en hechte relaties een voorwaarde voor het ontstaan en behoud van sociale cohesie. De onderlinge communicatie is een belangrijk middel om onderlinge binding ofwel de stabiele, duurzame en hechte relaties tot stand te brengen. Het woord communicatie is afgeleid van het Latijnse woord ‘communicatio’ en het Griekse woord ‘communis’ (Vos & Schoemaker, 2006). Met ‘communicatio’ wordt de overdracht van informatie tussen mensen bedoeld en ‘communis’ staat voor gemeenschappelijk maken ofwel verbonden worden. Het ‘gemeenschappelijk maken’ is wat een organisatie in stand houdt. De medewerkers hebben de organisatie waar ze voor werken als gemeenschappelijke factor, iets wat ze delen. Daarnaast leren mensen door middel van interactie op dezelfde manier tegen zaken aan te kijken en gebeurtenissen op dezelfde manier te interpreteren (van Riel, 2003). Het overbrengen van bepaalde normen en waarden kan ervoor zorgen dat medewerkers in een organisatie met hun neus in dezelfde richting komen te staan. Dit draagt weer bij aan het ‘wij-gevoel’ ofwel de corporate identity (van Riel, 2003). 

Een sterke binding van medewerkers met hun organisatie kan er onder andere voor zorgen dat ze loyaler zijn naar de organisatie toe en minder snel zullen vertrekken. 
Volgens Schuyt (2006) kan er echter ook een teveel aan sociale cohesie ontstaan. Er is dan zo’n sterk wij-gevoel dat iedereen die daarbuiten valt als vijandig wordt beschouwd en behandeld. Enerzijds worden er dan bepaalde groepen uitgesloten en anderzijds komt de nadruk op insluiting van ‘gelijken’ of van ‘ons soort mensen’ te liggen. (Schuyt, 2006). Voor het gemak noem ik deze vorm van totaalbinding, negatieve binding. In organisaties kan het wij-zijdenken tussen de verschillende lagen van een organisatie ontstaan. Op grond van de functie of het takenpakket ontstaan er dan subgroepen die een sterk wij-gevoel ontwikkelen en zich afzetten tegen andere subgroepen uit de organisatie. Om dit tegen te gaan moet het gemeenschappelijke van de verschillende delen van de organisatie benadrukt worden (Scholten, 2002). Het wij-zijdenken zal binnen organisaties niet snel zulke extreme vormen aannemen dat het leidt tot gehele insluiting of uitsluiting, aangezien de organisatie dan niet meer zou kunnen functioneren. 

Een ander uiterste is dat een medewerker zich nauwelijks verbonden voelt met zijn organisatie. Dit kan nadelig zijn voor de organisatie, aangezien het van invloed is op de betrokkenheid van de medewerker en zijn of haar functioneren. Een sterke binding resulteert namelijk in een sterkere betrokkenheid, terwijl een zwakke binding vervreemding tot gevolg zal hebben. Vervreemding in de zin dat de medewerker zich niet meer eigen voelt met de organisatie en er een geestelijke afstand ontstaat. Dit is terug te zien in het gedrag dat medewerkers vertonen. Diehl, Koenders en Stoffelsen (2007) maken onderscheid tussen vier soorten gedragingen van medewerkers. Namelijk vervreemd, gefrustreerd, passief tevreden en gemotiveerd. Vervreemd gedrag is bijvoorbeeld mopperen, zich uitsluiten van groepsactiviteiten en geen betrokkenheid vertonen. Een uitspraak van een vervreemde medewerker kan zijn: ‘Voor mij hoeft het allemaal niet meer.’ Een gefrustreerde medewerker is wel betrokken, maar cynisch omdat hij of zij vaak niet wordt gehoord en als lastig wordt bestempeld. De medewerker zou kunnen zeggen: ‘Ik heb het al zo vaak gezegd’. Bij passief tevreden gedrag doet de medewerker wat er van hem of haar gevraagd wordt, maar zal niet snel iets extra’s doen. In tijden van verandering zal de medewerker niet voorop lopen en de uiting: ‘het zal mijn tijd wel duren’ past hierbij. De gemotiveerde medewerker zet zich volledig in en heeft een actieve inbreng en betrokken houding. De kenmerkende uiting hiervoor is: ‘aan de slag’ (Diehl, Koenders en Stoffelsen, 2007). Bij een gemotiveerde medewerker zal het gevoel van verbondenheid het sterkst zijn. Vervreemding kan ontstaan door bepaalde omstandigheden of gebeurtenissen, maar ook door afwezigheid van condities die noodzakelijk zijn voor de totstandkoming van binding. 

De gedragingen van medewerkers zoals hiervoor besproken, zijn verschijningsvormen van de mate van sociale binding te noemen. In geval van gedragingen die op zwakke binding duiden kan een leidinggevende hierop reageren door te proberen het gevoel van sociale binding te vergroten. Om de mate van sociale binding te kunnen beïnvloeden is het van belang om te weten onder welke condities sociale binding binnen organisaties precies ontstaat en welke rol communicatie daarin speelt. In de onderlinge communicatie kan de mate van sociale binding tot uiting komen, hoewel gedragingen niet volledig overeen hoeven te komen met de cognitieve toestand van een persoon. Daarnaast kan communicatie als middel beschouwd om in te zetten voor het vergroten van binding. Deze benaderingen hebben geleid tot de volgende onderzoeksvraag:

Onder welke condities ontstaat sociale binding binnen organisaties en welke rol speelt communicatie daarin?

Deze scriptie vangt aan met een uitgebreid theoretisch kader waarin antwoord wordt gegeven op de onderzoeksvraag vanuit de literatuur. Deze literatuurstudie heeft een trechtervorm, waarbij er in het eerste deel meerdere bindingsfactoren besproken worden en er vervolgens ingezoomd wordt op de bindingsfactor organisatiecultuur en de conditie organisatie-identificatie. In het tweede deel van het theoretisch kader wordt het aandeel van communicatie in de totstandkoming van sociale binding besproken, als ‘boodschapper’ van cultuur en als cultureel product. Vervolgens zijn er vanuit de theorie onderzoeksvragen geformuleerd die worden toegepast op het materiaal van de specifieke casus, het communicatieadviesbureau. Deze onderzoeksvragen zijn beantwoord met behulp van interviews en conversatieanalyse. Na de presentatie van de onderzoeksvragen wordt de casus besproken, om zo de context van de verrichte onderzoeken te schetsen. Vervolgens worden de onderzoeksmethodes van beide onderzoeken beschreven, waarna de resultaten besproken worden. In de conclusie en discussie worden de belangrijkste resultaten nogmaals uiteengezet en is er aandacht voor aanbevelingen en tekortkomingen.
3	Theoretisch Kader
Deel 1 Condities waaronder sociale binding ontstaat binnen organisaties
Het theoretisch kader bestaat uit twee delen die gezamenlijk een antwoord trachten te geven op de onderzoeksvraag. In het eerste deel wordt uiteengezet onder welke condities sociale binding ontstaat binnen organisaties. Hierin worden allereerst diverse bindingsfactoren in organisaties beschreven, vervolgens komt de bindingsfactor organisatiecultuur aan bod en tot slot de conditie organisatie-identificatie. De verhouding tussen deze begrippen wordt inzichtelijk gemaakt in een deelconclusie. In het tweede deel wordt de rol van interne communicatie in de totstandkoming van sociale binding besproken. Communicatie wordt hierin besproken als ‘boodschapper van cultuur’ en daarnaast de wijze waarop de vormgeving van interne communicatie wordt bepaald door de heersende cultuur. De rol van communicatie in de totstandkoming van binding zal vervolgens eveneens in een deelconclusie uiteengezet worden. De onderzoeksvraag wordt naar aanleiding van het theoretisch kader geoperationaliseerd middels deelvragen.
3.1	Bindingsfactoren in organisaties
Bergwerf Bok (2008) heeft onderzoek gedaan naar de verschillende vormen van binding die medewerkers in een organisatie kunnen voelen en naar de factoren die hierop van invloed zijn. Er kan binding ontstaan op basis van contractuele gronden, op basis van ideële gronden en op basis van sociale gronden. Voor deze drie vormen van binding is het psychologisch contract dat medewerker met zijn organisatie heeft van belang. Met het contract wordt de wederzijdse verstandhouding bedoeld tussen werknemer en werkgever aangaande bepaalde verwachtingen. Wanneer een medewerker het gevoel heeft dat het psychologisch contract vanuit de werkgever niet waargemaakt wordt, zal hij zich minder betrokken voelen en zijn inzet dalen. Volgens Bergwerf Bok (2008) is er meer aandacht nodig voor het psychologisch contract, omdat de relatie tussen werkgever en werknemer de afgelopen tijd sterk veranderd is. Er heeft een verschuiving plaatsgevonden van loyaliteit en recht naar individualiteit en flexibiliteit. De medewerkers exploiteren hun eigen kwaliteiten en competenties meer en meer in de huidige kenniseconomie maatschappij, aldus Bergwerf Bok (2008). De invulling van het psychologisch contract verschilt per individu omdat er verschil is in wat belangrijk is voor een medewerker. 

Het psychologisch contract wordt volgens Bergwerf Bok (2008) beïnvloed door drie soorten bindende factoren namelijk arbeidsinhoud, organisatiecultuur en management. Deze factoren zijn weer te verbinden aan de drie soorten binding. Zo kan de factor arbeidsinhoud ingezet worden om de contractuele binding van medewerkers te vergroten. Het gaat hierbij om de individuele behoeften aan beloning en ontwikkeling van de medewerker. Meer specifiek wordt tot arbeidsinhoud taakinhoud, arbeidsomstandigheden, beloning, ontwikkeling, loopbaanperspectief en de combinatie arbeidprivé gerekend. De tweede bindende factor, management, kan ingezet worden om de binding op basis van ideële gronden te vergroten. Het management speelt een cruciale rol in de motivering van medewerkers. De stijl van leidinggeven en de managementvaardigheden van de direct leidinggevende is volgens Nijhoff et al. (2002 geciteerd in Bergwerf Bok, 2008) van invloed op de uitstroom. In een goed presterende organisatie is het management zich bewust van de verwachtingen die medewerkers hebben en speelt daarop in. Het contact tussen medewerkers en de leidinggevende is tot slot van invloed op de manier waarop een medewerker naar de organisatie kijkt. Onder de factor management kan de managementstijl, tevredenheid over feedback en positionering (tevredenheid met de interne en externe invloed van de leidinggevende) geschaard worden, aldus Bergwerf Bok (2008). De derde bindende factor is organisatiecultuur, omdat het een grote invloed heeft op het functioneren van de organisatie in zijn geheel en het functioneren van elke medewerker afzonderlijk. De tevredenheid over de organisatiecultuur is van belang voor de binding die de medewerker met zijn organisatie heeft. Zowel binding op basis van ideële gronden als binding op basis van sociale gronden kan worden vergroot met de juiste organisatiecultuur. Voor tevredenheid over de organisatiecultuur is tevredenheid over de werksfeer belangrijk. Met werksfeer wordt de samenwerking en de relatie met andere medewerkers bedoeld. Verder is de mate van tevredenheid over de besturing van de organisatie (bedrijfsmissie en besluitvorming) en de mate van tevredenheid over informatie en communicatie van belang. Met het laatste wordt met name tevredenheid over het werkoverleg en werkinformatie bedoeld. Volgens Bergwerf Bok (2008) richten zowel de bedrijfscultuur als ideële en sociale binding zich op voldoening van de individuele behoeften aan betrokkenheid van de werknemer. Deze behoefte is per individu verschillende en daarom kan er van maatwerk worden gesproken. 
3.2	De bindende factor organisatiecultuur
Het psychologisch contract dat de medewerker met de organisatie heeft, speelt dus een rol in de totstandkoming van sociale binding. De heersende organisatiecultuur is van invloed op het psychologisch contract en daarmee ook op het gevoel van binding van de medewerker met zijn of haar organisatie. Organisatiecultuur is een begrip dat eind jaren zeventig door vele onderzoekers overgenomen is vanuit de antropologie. De antropologie is een gedragswetenschap waarbij het begrip cultuur centraal staat, als iets wat door de mensen zelf wordt voortgebracht. Er kan gesteld worden dat elke organisatie zijn eigen specifieke cultuur heeft met een eigen manier van zijn en doen. Eind jaren zeventig begon men in te zien dat het voor een organisatie belangrijk is om zich niet alleen bezig te houden met de structuur en strategie, maar ook met zaken als mythen, symbolen en rituelen (Moussa, 2007). Morgan (1986) benadert organisaties vanuit metaforen, waar de cultuurmetafoor er een van is. Vanuit de organisatiepsychologie stelt hij dat cultuur een gemeenschappelijke zingeving is, evenals een gemeenschappelijk begrip en een gemeenschappelijk gevoel. De organisatie wordt daarbij als een sociaal geconstrueerde werkelijkheid beschouwd. Volgens De Maat (2004) is organisatiecultuur: ‘de weerslag van belangrijke gedeelde ervaringen die tot uitdrukking komen in bepaalde waarden die richting geven aan het gedrag van de leden van de organisatie’. Het gedrag van de leden is daarbij het zichtbare deel van de cultuur. De manier waarop de organisatiecultuur vorm krijgt wordt ook wel ‘cognitieve transformatie’ genoemd (Moussa, 2007). Met cognitieve transformatie worden de herinterpretaties ofwel de nieuwe evaluaties van een bepaalde belevenis, in dit geval de organisatiecultuur, bedoeld. Een organisatiecultuur is dus niet iets vaststaands, omdat het continue wordt geherinterpreteerd. Bovendien ervaart ieder individu een belevenis weer op een andere manier.
3.2.1	Normen en waarden
Voordat de kenmerken van de bindende factor organisatiecultuur verder besproken worden is het zinvol om de begrippen normen en waarden toe te lichten. Normen en waarden spelen een belangrijke rol in een organisatiecultuur, maar worden vaak verward. Hoe verhouden die begrippen zich nu tot elkaar? Waarden geven inderdaad richting aan het gedrag van de leden van een organisatie, zoals De Maat (2004) stelt. Normen moeten hierbij echter niet vergeten worden, want zij zijn de schakel tussen artefacten en de achterliggende waarden. Normen zijn ongeschreven gedragsregels die voortkomen uit de waarden en richting geven aan het handelen. Het kan dus eigenlijk niet los van elkaar gezien worden. De betekenis van artefacten wordt in de volgende paragraaf toegelicht.
3.2.2	Organisatiecultuur als gelaagd begrip
Om te begrijpen op welke manier organisatiecultuur van invloed is op sociale binding, is het van belang om uiteen te zetten op welke manier de organisatiecultuur vorm krijgt. 
Schein (1992) stelt dat een cultuur een gelaagd begrip is dat opgesplitst kan worden in drie niveaus, namelijk artefacten, beleden waarden en basisveronderstellingen. Deze drie niveaus zijn niet los van elkaar te zien en zijn van invloed op elkaar. De basisveronderstellingen kunnen gezien worden als de kern van de cultuur. Het zijn diepgewortelde ideeën en overtuigingen die tot uiting komen in de beleden waarden van de leden van de cultuur. Cozijnsen & Domans (2008) beschrijven de theorie van Schein (1992) eveneens en stellen dat verhalen en legendes onder basisveronderstellingen kunnen worden geschaard. Binnen organisaties worden er vaak gedragsmodellen gebruikt om te illustreren hoe het wel of niet moet. Helden worden als voorbeeld gezien en met antihelden wordt geïllustreerd hoe het vooral niet moet (Moussa, 2007). De beleden waarden zijn volgens Cozijnsen & Domans (2008) bewuster aanwezig dan de basisveronderstellingen en geven antwoord op de vraag waarom men op een bepaalde manier handelt. Volgens hen zal men zich bewust worden van de beleden waarden, wanneer er veranderingen in de cultuur worden doorgevoerd. Moussa (2007) geeft aan dat ieder individu er zijn eigen waarden op nahoudt, maar er een sterke cultuur kan ontstaan wanneer de waarden van de medewerkers op elkaar aansluiten. De manier waarop een cultuur vervolgens vorm krijgt is echter ook van belang voor de ‘sterkte’ van de cultuur. Verschillen in waarden kunnen juist weer leiden tot subculturen binnen een organisatie. De beleden waarden beïnvloeden op hun beurt de keuzes en acties van de leden en die acties leiden tot artefacten. Cozijnsen & Domans (2008) beschrijven de artefacten als de zichtbare en hoorbare verschijnselen in de fysieke en sociale omgeving van de organisatie. Hieronder vallen fysieke uitingen, gedragsuitingen en verbale uitingen. Bij fysieke uitingen valt te denken aan kunst, architectuur en kledingstijl. Met gedragsuitingen worden rituelen en ceremonies, omgangsmanieren en communicatiepatronen, tradities en gebruiken bedoeld. Voorbeelden van verbale uitingen zijn anekdotes en grappen, jargon aanduidingen en bijnamen, verklaringen en metaforen (Cozijnsen & Domans, 2008). Volgens Cozijnsen & Domans (2008) kunnen de originele waarden die schuilgaan achter een artefact verdraaid worden wanneer de betreffende artefact verkeerd geïnterpreteerd wordt. Bergwerf Bok (2008) stelt dat Schein aangeeft dat basisveronderstellingen en de daaruit voortkomende beleden waarden vooral bindende factoren zijn. Dit is immers de kern van de organisatiecultuur. 
3.2.3	Subculturen
Zoals in de vorige paragraaf gesteld is, kunnen verschillen in waarden van medewerkers volgens Moussa (2007) leiden tot subculturen en deze ook in stand houden. Die subculturen kunnen tot stand komen door gemeenschappelijke persoonlijkheidskarakteristieken zoals leeftijd, afkomst, onderwijs en sociale klasse. Gedeelde ervaringen dragen bovendien bij aan collectieve zingeving. Organisaties ontwikkelen daarnaast structuren en andere omstandigheden die ervoor zorgen dat bepaalde mensen meer met elkaar communiceren dan met anderen. Dit heeft te maken met het wel of niet samenwerken. Een aantal factoren kan daarbij van invloed zijn zoals de grootte van de organisatie, de geografische ligging, het aantal afdelingen, divisies, de hiërarchie en de verticale communicatie. Bij een grote organisatie zal er eerder sprake zijn van subculturen. Deze subculturen vormen overigens samen wel een totale cultuur (Moussa, 2007).
3.2.4 Verschillende typen organisatieculturen
Elke organisatie heeft zijn eigen unieke cultuur, maar er zijn wel bepaalde typen culturen te onderscheiden. Hofstede et. al. (1990) hebben onderzoek gedaan naar cultuur in organisaties en daarbij onderscheid gemaakt in zes cultuurdimensies. Het eerste onderscheid is procesgericht tegenover resultaatgericht. Bij een procesgerichte organisatiecultuur ligt de focus op middelen en worden risico’s vermeden, terwijl resultaatgerichte culturen gericht zijn op doelen en nieuwe uitdagingen als positief ervaren. Ten tweede is er een mensgerichte tegenover een werkgerichte cultuur te onderscheiden, waarbij het persoonlijke welzijn of juist prestaties centraal staan. Bij een mensgerichte cultuur worden beslissingen meestal door groepen gemaakt en bij een werkgerichte cultuur meestal door individuen. De derde cultuurdimensie is organisatiegebonden tegenover professioneel. In organisatiegebonden culturen ontlenen medewerkers hun identiteit grotendeels aan de organisatie en voeren dit door in hun privéleven. In een professionele organisatiecultuur identificeren medewerkers zich met het soort werk dat zij doen en houden zij werk en privé gescheiden. Het vierde onderscheid is te maken tussen een open of gesloten organisatiecultuur. Bij een open organisatiecultuur voelen nieuwkomers zich meteen welkom, terwijl men er in gesloten organisaties moeilijker tussenkomt. De vijfde dimensie is los tegenover strak, wat te maken heeft met de structuur van de organisatie. In een losse cultuur is er een zwakke interne structuur, waarbij men relativeert en zich niet te druk maakt over zaken als vergadertijden. Bij een strakke organisatiecultuur gelden strikte regels. Tot slot is er onderscheid in normatief of pragmatisch. Normatieve organisaties laten zich leiden door hun eigen taken en regels en pragmatische organisaties laten zich leiden door de markt en de vraag van de klant, aldus Hofstede et. al. (1990). Volgens Menken (2002) (geciteerd in Piay, 2008) heeft cultuur het vermogen om mensen bij elkaar te houden wanneer er consensus heerst over het type cultuur dat in een organisatie bestaat. 
3.2.5	Inzet van organisatiecultuur voor het vergroten van sociale binding
Tevredenheid over de heersende organisatiecultuur is van belang voor sociale binding. De mate van tevredenheid is meetbaar volgens Bergwerf Bok (2008) op een aantal functieaspecten. Aangaande werksfeer is het belangrijk dat men tevreden is over de samenwerking en relatie met collega’s en de organisatie. Daarnaast is tevredenheid over de bedrijfsvisie en besluitvorming van belang en tevredenheid met het werkoverleg en de werkinformatie die men krijgt (Bergwerf Bok, 2008). Voor verbetering van deze punten is de manier waarop communicatie ingezet wordt van groot belang. In het tweede deel van het theoretisch kader wordt dat nader verklaard. De invulling van de organisatiecultuur wordt gedreven door beleden waarden, die per persoon kunnen verschillen. Om een sterke cultuur te creëren en daarmee een grotere tevredenheid over de organisatiecultuur, is het van belang om overlap in waarden te bewerkstelligen. Dit betekent onder andere overlap in waarden aangaande de bedrijfsvisie. Een bedrijfsvisie maakt samen met de bedrijfsmissie deel uit van de organisatie-identiteit. Dit is de identiteit van de organisatie zoals die binnen de muren van de organisatie wordt gecommuniceerd. Hier zal in de onderstaande paragraaf nader op ingegaan worden. 
3.3	Organisatie-identiteit en identificatie
De cultuur van een organisatie maakt deel uit van en is medebepalend voor de organisatie-identiteit. De identiteit kan gezien worden als de basisfilosofie van de organisatie en daar zitten basisveronderstellingen in verborgen. Het geeft antwoord op vragen als ‘wie zijn wij als organisatie?’ en ‘wat willen we bereiken?’ In deze vragen zitten de missie en visie verborgen. De missie geeft aan waar de organisatie voor staat en de visie waar de organisatie in de toekomst heen wil. De geformuleerde organisatie-identiteit hoeft in de praktijk niet overeen te komen met het gedrag van de medewerkers. Voor een sterke organisatie-identiteit is het wel van belang dat dit zo veel mogelijk overeenkomt. Het beeld dat de buitenwereld (klanten, leveranciers en stakeholders) heeft van de organisatie wordt imago genoemd of reputatie. Wanneer een organisatie een dienstverlening aanbiedt, wordt de reputatie in hoge mate bepaald door het gedrag van de medewerkers (Schoemaker, 2007). De mate waarin de reputatie dan overeenkomt met de organisatie-identiteit is dus afhankelijk van de mate waarin het gedrag van de medewerkers bij de geformuleerde organisatie-identiteit past. Schoemaker (2007) stelt dat de ware organisatie-identiteit onder andere ontdekt kan worden door het uitwisselen van beelden over de eigen organisatie en het geven van betekenis aan het (samen)werken in de organisatie. Het bespreekbaar maken van onderling gedrag, de omgang met klanten en het expliciteren van normen en waarden dragen hier ook aan bij, aldus Schoemaker, 2007. Volgens van Riel (2003) kan het overbrengen van bepaalde normen en waarden ervoor zorgen dat medewerkers in een organisatie met hun neus in dezelfde richting wijzen en dat draagt bij aan een ‘wij-gevoel’. Door middel van interactie leren mensen op dezelfde manier tegen zaken aan te kijken en gebeurtenissen op dezelfde manier te interpreteren (van Riel, 2003). Dit kan organisatie-identificatie van een medewerker met zijn of haar organisatie tot gevolg hebben. Schoemaker (2007) vult dit aan door te stellen dat de organisatie-identiteit ontstaat door onderlinge interactie.
3.3.1	Identificatie van medewerkers met hun organisatie
De organisatie-identiteit geeft richting aan het handelen en ‘zijn’ van de organisatie als geheel. Wanneer medewerkers zich kunnen identificeren met de identiteit van de organisatie zal dit het gevoel van verbondenheid vergroten (Rousseau, 1998). Ashforth et al. (2008) geven aan dat mensen identificeren omdat zij het verlangen hebben om hun zelfbeeld te verbreden en verbindingen met andere mensen daarin mee te nemen. Mensen willen het gevoel hebben tot een grotere groep te behoren, aldus Ashforth et al. (2008). Een sociale identiteit maakt deel uit van het zelfbeeld van een individu en ontstaat vanuit het idee dat hij of zij lid is van een groep, daar een bepaalde waarde aan verbindt en er ook nog emotionele gevoelens bij heeft (Ashforth et al., 2008). In geval van organisatie-identificatie is er sprake van overlap tussen het zelfbeeld en het beeld van de organisatie. Van Riel (2003) deelt organisatie-identificatie op in een cognitieve component en een affectieve component. De cognitieve component is de waargenomen overlap in waarden die essentieel zijn voor de organisatie en de waarden die essentieel zijn voor de medewerker. De affectieve component benadrukt het belang voor een organisatie om de medewerkers het gevoel te geven dat ze serieus genomen worden. Het gaat hierbij om de emoties die de medewerker aan het lidmaatschap verbindt. Identificatie is een cognitieve staat, een bepaalde geestelijke gesteldheid en daarmee geen specifiek gedrag of emotie. Het kan gedrag echter wel beïnvloeden (Rousseau, 1998). Identificatie is van groot belang in een organisatie, maar van Riel (2003) stelt wel dat een te hoge mate van identificatie de scherpte kan weghalen uit de organisatie. Het gevoel van veiligheid is dan te groot.
3.3.2	Attachment
Identificatie wordt in combinatie met de affectieve toewijding van de medewerker ‘attachment’ ofwel ‘hechting’ genoemd. Riketta & van Dick (2004) geven aan dat met affectieve toewijding ofwel commitment van de medewerker bedoeld wordt dat hij of zij een sterk geloof heeft in de doelen en waarden van de organisatie en deze ook accepteert. Daarnaast heeft de medewerker de wil om zich in te spannen ten behoeve van de organisatie en de sterke wil om bij de organisatie te blijven horen (Mowday, Steers & Porter, 1979 geciteerd in Riketta & van Dick). Volgens Riketta & van Dick (2004) brengen identificatie en commitment grotendeels hetzelfde teweeg, maar zijn beide cognitieve toestanden toch te onderscheiden. Zo hangt identificatie in mindere mate samen met werktevredenheid, omzetintenties en afwezigheid en juist meer met werkbetrokkenheid en extra-role gedrag. Met extra-role gedrag wordt gedrag bedoeld dat nuttig is binnen een organisatie, maar niet in de functieomschrijving van de medewerker is vastgelegd. Inzet voor personeelsactiviteiten is hier een voorbeeld van. Voor commitment geldt het tegenovergestelde (Riketta & van Dick, 2004). De psychologische binding ofwel hechting die de medewerker met zijn werkgever heeft is bepalend voor de werkgerelateerde houdingen en gedragingen van beide. Uit vele onderzoeken blijkt dat de hechting tussen de werknemer en de organisatie als een concept met meerdere elementen benaderd moet worden. Een individu kan in een organisatie meerdere sociale identiteiten hebben, zo kan er naast organisatie-identificatie ook beroepsidentificatie optreden (Ashforth et al.,2008) Riketta en Van Dick hebben in hun onderzoek daarom onderscheid gemaakt tussen hechting met het team (de werkgroep) en met de organisatie als geheel. Het onderzoek was gericht op de impact van hechting in organisaties aangaande werkhouding en gedrag. Het fundamentele uitgangspunt hierbij was de gedachte dat de teamhechting sterker zou zijn dan de organisatiehechting. Uit het onderzoek bleek dat de teamhechting niet altijd meer invloed heeft op werkgerelateerde houdingen en gedragingen dan de organisatiehechting. Dat blijkt afhankelijk van onder andere de visies op het werkklimaat en tevredenheid over medewerkers en supervisors. Van Knippenberg & Van Schie (2000) (geciteerd in Riketta & Van Dick, 2004) stellen dat een sterke identificatie met de werkgroep niet altijd gunstig is voor de identificatie met de organisatie als geheel. In geval van conflict is het dan namelijk niet ondenkbaar dat de groepsnormen voor medewerkers met een sterke identificatie met de werkgroep, zwaarder zullen wegen dan de normen van de organisatie in zijn geheel (Riketta & Van Dick, 2004).
3.3.3	Situatiegebonden identificatie en diepe structuur identificatie
Rousseau (1998) maakt onderscheid tussen situatiegebonden identificatie en diepe structuur identificatie. Situatiegebonden identificatie ontstaat doordat de medewerker in bepaalde omstandigheden gedeelde interesses heeft met de organisatie waardoor er een ‘wij-gevoel’ ontstaat. Daarnaast wordt het ‘wij-gevoel’ versterkt door het idee dat de medewerkers met hun werk bijdragen aan het geheel. Het ‘wij-gevoel’ is in strijd met wat Gaettner et al. (1996) (geciteerd in Rousseau, 1998) stellen, namelijk dat individuen zichzelf zien als individuen apart van de rest van de organisatie, zonder betekenisvol geheel. Of mogelijk behorend tot een subgroep waarbij er sprake is van conflicterende belangen met andere subgroepen. Uit onderzoek (Gaettner 1996; Sherif & Sherif 1969 geciteerd in Rousseau, 1998) is gebleken dat een persoon beide gevoelens kan hebben en dat de verschuiving hiertussen afhankelijk is van de situationele signalen. In situaties waar competitie wordt geschetst zal de persoon zich meer als apart individu zien, terwijl situaties waarin moet worden samengewerkt het ‘wij-gevoel’ versterken. Communicatie en informatietechnologieën kunnen worden ingezet om het ‘wij-gevoel’ te versterken, door informatie over prestaties en successen van medewerkers en werkgroepen te verspreiden bijvoorbeeld. Organisatiebrede bonussen of gezamenlijke evenementen of bijeenkomsten kunnen hier ook aan bijdragen. Het gevoel van verbondenheid dat door deze situaties ontstaat, kan heel goed van tijdelijke aard zijn. Het is dan ook vooral relevant voor nieuwe werkvormen zoals projectmatig werk of andere tijdelijke werksystemen (Rousseau, 1998). Diepe structuur identificatie wordt echter door de tijd heen gevormd en dringt het mentale model binnen dat medewerkers ontwikkelen van zichzelf en de organisatie. De organisatie gaat dan deel uitmaken van het zelfbeeld. De situatiegebonden identificatie is een noodzakelijke voorwaarde voor diepe structuur identificatie, maar niet voldoende. Aanvullend moet er langdurige interactie zijn tussen de medewerker en de werksetting. Dergelijke modellen zijn bruikbaar in langdurige werknemersrelaties omdat er minder contextuele signalen nodig zijn voor het prikkelen van de reactie en interpretatie van de medewerker, aldus Fogel & Lyra (1997) (geciteerd in Rousseau, 1998). Diepe structuur identificatie is daarmee blijvend van aard. In geval van korte werkperiodes is diepe structuur identificatie dus nauwelijks mogelijk. En in geval van organisationele veranderingen kan diepe structuur identificatie verzwakken of zelfs uitblijven (Rousseau, 1998).
3.3.4	Beloning leidt tot identificatie




3.4	Deelconclusie: condities waaronder sociale binding ontstaat binnen organisaties
De cultuur en identiteit van een organisatie zijn factoren die voor sociale binding kunnen zorgen van de medewerkers aan de organisatie. De normen en waarden die aan de basis liggen van de cultuur en identiteit van de organisatie spelen een cruciale rol in de totstandkoming van die sociale binding. De medewerkers zijn fysieke actoren die zich delen van de organisatie eigen maken. Hierbij nemen ze bepaalde normen en waarden over die heersen in de organisatie en dat creëert overlap in het zelfbeeld en het beeld van de organisatie. De overlap in waarden die essentieel zijn voor de organisatie en waarden die essentieel zijn voor de medewerker brengt organisatie-identificatie tot stand. De medewerker kan zich dan identificeren met de organisatie-identiteit, wat een gevoel geeft erbij te horen. Er kan vanuit gegaan worden dat mensen de intentie hebben om zich met een groep te identificeren, omdat men volgens Ashforth et al. (2008) het gevoel wil hebben tot een grotere groep te behoren. Het is dus wel van belang dat de medewerker zich kan vinden in de normen en waarden die er aan de organisatiecultuur en organisatie-identiteit ten grondslag liggen. Organisatie-identificatie is een cognitieve staat, ofwel geestelijke gesteldheid, die de sociale binding zal vergroten. Sociale binding kan daarmee gezien worden als een sociaal psychologisch mechanisme. Hedström en Swedberg (1998) omschrijven de term sociaal psychologisch mechanisme als de wijze waarop een specifieke combinatie van individuele wensen, overtuigingen en handelingsmogelijkheden tot een specifieke handeling leiden (geciteerd in Gijselinckx, 2006). Organisatie-identificatie kan gedrag beïnvloeden, dus tot een specifieke handeling leiden. Doordat medewerkers zich middels identificatie verbonden voelen kunnen zij bijvoorbeeld extra-role gedrag gaan vertonen. Extra-role gedrag houdt dan in dat men meer nuttig werk verricht voor een organisatie dan volgens de functieomschrijving nodig is. Organisatie-identificatie is in deze situatie de input voor sociale binding en extra-role gedrag de output.
Bij het versterken van sociale binding moet er dus gekeken worden naar de vormgeving van de organisatiecultuur en organisatie-identiteit. De vormgeving moet passen bij de waarden van de medewerkers en dat is per individu verschillend. Cultuur wordt continu geherinterpreteerd en is daarmee niet iets vaststaands. Het is aan invloeden onderhevig en kan daarmee gezien worden als een dynamiserend geheel. Het geformuleerde deel van de organisatie-identiteit kan als een meer statisch sociologisch gegeven gezien worden. Hiermee wordt dus niet het gedrag bedoeld, maar zoals het reeds geformuleerd is. Het is echter van belang om ook over de organisatie-identiteit te blijven onderhandelen, zodat het ook overeenkomt met het gedrag van de medewerkers. Het gedrag van de medewerkers wordt weer bepaald door de mate waarin ze zich in de reeds geformuleerd organisatie-identiteit kunnen vinden. Bij het onderhandelen over de organisatie-identiteit is interactie binnen de organisatie van cruciaal belang. Zo stelt Schoemaker (2007) dat de organisatie-identiteit ontdekt kan worden door het uitwisselen van beelden over de eigen organisatie, het geven van betekenis aan het (samen)werken in de organisatie, het bespreken van onderling gedrag, bespreken van de omgang met klanten en het expliciteren van normen en waarden. Dit is eveneens onderhandeling over de organisatiecultuur. In een ideaalsituatie sluit de organisatie-identiteit nauw aan op de heersende organisatiecultuur. Communicatie, in het bijzonder communicatie over en weer, is het sleutelwoord in het bereiken van overeenstemming over de vormgeving van de organisatiecultuur en organisatie-identiteit. 
De manier waarop onderhandeling over de organisatie-identiteit en organisatiecultuur tot uiting komt in interactie zal in het tweede deel van het theoretisch kader beschreven worden. Communicatie kan in deze situatie de ‘boodschapper’ van cultuur genoemd worden. Daarnaast is er in deel twee ook aandacht voor de wijze waarop normen en waarden van invloed zijn op de vormgeving van interne communicatie. De interne communicatie kan vanuit dit oogpunt een ‘cultureel product’ genoemd worden. Verandering in de organisatiecultuur zal in veel gevallen verandering in de vormgeving van interne communicatie betekenen. Als voorbeeld kan de cultuurdimensie los tegenover strak van Hofstede (1990) aangehaald worden. Wanneer er via onderhandeling over de cultuur besloten wordt dat men waarde hecht aan een strakkere interne structuur, dan zal dit gevolgen hebben voor de inrichting van de interne communicatie. Zo kan men besluiten zich aan vergadertijden te houden, de nieuwsbrief frequenter te sturen of vaker een bilateraal overleg te plannen.


Deel 2 De rol van interne communicatie in de totstandkoming van sociale binding binnen organisaties
Voor sociale binding is het van belang dat de normen en waarden die aan de organisatiecultuur en organisatie-identiteit ten grondslag liggen, bespreekbaar worden gemaakt. Zodoende wordt zowel de cultuur als de identiteit van de organisatie een gemeenschappelijke zingeving, evenals een gemeenschappelijk begrip en een gemeenschappelijk gevoel (zoals Morgan, 1986 dit zo mooi verwoord over cultuur). Er wordt dan overlap in waarden die essentieel zijn voor de organisatie en waarden die essentieel zijn voor de medewerker gecreëerd. Een continue dialoog is hiervoor noodzakelijk zodat het door alle medewerkers, ook door nieuwkomers, gedragen wordt. Er zal dan een sterke cultuur ontstaan die aansluit bij de geformuleerde organisatie-identiteit. Mazeland (2003b) stelt dat talige communicatie het centrale medium is waarin leerprocessen over cultuur plaatsvinden en daarnaast een van de essentiële bestanddelen van cultuur is. Via talige communicatie vindt dus overdracht van cultuur plaats en daarom kan het ook wel de ‘boodschapper’ van cultuur genoemd worden. In talige communicatie worden kennis en praktijken vormgegeven, opgeslagen en overdraagbaar gemaakt, aldus Mazeland (2003b). Het individu is volgens Mazeland (2003b) niet het eindpunt van het leren over cultuur, wat aansluit bij de gedachte dat organisatiecultuur niet iets vaststaands is en continue wordt geherinterpreteerd. Daarnaast geeft Mazeland (2003b) aan dat kennis aangaande cultuur niet alleen in de hoofden van individuen zit, maar ook in tools die men gebruikt, in informatiebuffers (zoals archieven en notities) en in gecoördineerde activiteiten van een groep individuen. Maar ook in organisaties zelf, die de taken van individuen en hun interacties reguleren. Cultuur is dus verdeeld over de leden, activiteiten en cultureel georganiseerde contexten en daarmee situatiegebonden. Vanuit deze gedachte kan de vormgeving van interne communicatie gezien worden als cultureel product. 
3.5 Communicatie als ‘boodschapper’ van cultuur versus vormgeving van communicatie als cultureel product
Interne communicatie kan omschreven worden als communicatie, dat gericht is op publieksgroepen in de interne omgeving van de organisatie (Vos & Schoemaker, 2006). 
De manier waarop de interne communicatie vormgegeven is komt voort uit de organisatiecultuur. Het kan daarom ook wel een cultureel product genoemd worden. Volgens van Riel (2003) zal een professionele invulling van de interne communicatie een positieve bijdrage leveren aan de identificatie van een medewerker met de organisatie. Voor een professionele invulling is het van belang dat medewerkers de juiste informatie krijgen (een particularistisch middel) en in de lijncommunicatie met hun manager het gevoel krijgen dat ze serieus genomen worden (de affectieve component van identificatie), aldus van Riel (2003). Wat medewerkers als juiste informatie ervaren en wat hen het gevoel geeft dat ze serieus genomen worden, wordt bepaald door basisveronderstellingen die zij hebben, waar waarden uit voortkomen. Middels talige communicatie en dan met name via interactie, kan dit bespreekbaar gemaakt worden. De vormgeving van de interne communicatie kan zodoende ook weer aangepast worden aan de beleden waarden. De manager kan de medewerkers het gevoel geven dat zij serieus genomen worden door bijvoorbeeld ‘management by walking around’. De manager is dan regelmatig op de werkvloer aanwezig om via de informele weg te horen of alles in orde is (Vos & Schoemaker, 2006). Dit is een informele wijze van directe mondelinge interactie tussen de manager en de medewerker. Het is mogelijk dat sommige medewerkers dit helemaal niet prettig vinden en dit aspect van de organisatiecultuur liever op een andere manier ingevuld zouden zien.
3.5.1	Professionele invulling van de interne communicatie
De heersende organisatiecultuur is terug te zien in de vormgeving van de interne communicatie. Zo is de mate van openheid (cultuuraspect) van invloed op de mate van ruimte voor dialoog tussen medewerkers en een leidinggevende. Het soort leiderschap (cultuuraspect) is van invloed op de onderlinge communicatie tussen de medewerker en zijn leidinggevende. De mate van sturing en ondersteuning is hierbij bepalend. Vos & Schoemaker (2006) bespreken verschillen in leidinggeven en maken daarbij onderscheid tussen delegeren, overleggen, overtuigen of instrueren. Het is afhankelijk van de situatie en de medewerker welke stijl er toegepast moet worden en kan ook in combinatie voorkomen. Zo zal er bij een grotere bekwaamheid van de medewerker door ervaring minder sturing nodig zijn (Vos & Schoemaker, 2006). In de ideaalsituatie past het soort leiderschap dat de leidinggevende hanteert bij het soort leiderschap dat de medewerker wenst. Dit zal bijdragen aan organisatie-identificatie, waar een gevoel van sociale binding uit voort zal komen. Verder houden cultuuraspecten als organisatiestructuur en conflicthantering direct verband met de vormgeving van interne communicatie. 

Voor een professionele vormgeving van de interne communicatie zijn de structuur, inhoud, richting en het klimaat belangrijk (van Riel, 2003). Met structuur worden de kanalen die de transport van interne boodschappen verzorgen bedoeld en de inhoud van de communicatie dient volgens van Riel (2003) vooral betrekking te hebben op de organisatie en het functioneren van de individuele medewerker. De communicatierichting kan horizontaal, verticaal of lateraal zijn en het klimaat heeft onder andere betrekking op de mate van openheid, medezeggenschap en het gevoel serieus genomen te worden (van Riel, 2003). Vos & Schoemaker (2006) doelen met communicatiestructuren op de verdeling in het onderlinge contact. Bij een wielstructuur is er een centrale persoon die met verschillende individuen informatie uitwisselt. In de cirkelstructuur is er geen centrale persoon, maar heeft iedere deelnemer contact met twee andere individuen. Dit geldt ook voor de kettingstructuur. Bij de open kringstructuur is er een divers contactenpatroon. Besluitvorming is moeilijker bij de laatste soort structuur en er ontstaan door de tijd heen bij een open kringstructuur toch wel hiërarchische verhoudingen. Zie afbeelding 2 voor visuele ondersteuning.

Wielstructuur			Cirkelstructuur		Kettingstructuur	Open kringstructuur
Afbeelding 2. Communicatiestructuren zoals beschreven door Vos & Schoemaker (2006)

Een teamoverleg is een voorbeeld van een kanaal waarbij de interne publieksgroepen bij elkaar komen om verschillende soorten informatie met elkaar te delen. Een dergelijk overleg is daarmee een uitgelezen moment om normen en waarden aangaande de cultuur en identiteit van de organisatie bespreekbaar te maken. De vormgeving van de interne communicatie kan daarbij ook aan de orde komen. Daarnaast kan er informatie over de organisatie gedeeld worden en informatie over prestaties en successen van medewerkers en werkgroepen (Rousseau, 1998). Dit zijn uitingen van de organisatie-identiteit en organisatiecultuur. Het delen van informatie kan op horizontale, verticale of laterale wijze plaatsvinden binnen een organisatie. Het klimaat is bepalend voor de manier waarop dat plaatsvindt. Een teamoverleg kan een artefact ofwel zichtbaar verschijnsel van de organisatiecultuur genoemd worden. Het is belangrijk dat in een dergelijke vergadering kansen aangaande het stimuleren van sociale binding ten volle benut worden. 
3.5.2	Soorten informatie
Organisatie-identificatie kan vergroot worden door middel van het verstrekken van de juiste informatie. Het kan per medewerker verschillen wat men als juiste informatie ervaart. Dit kan het gevoel van sociale binding vergroten. Er kunnen verschillende soorten informatie worden onderscheiden die in meer of mindere mate gedeeld worden binnen een organisatie. Dit zijn taakinformatie, beleidsinformatie, beheerinformatie en sociale informatie (Reijnders, 2000). Met taakinformatie wordt de informatie over het werk dat iemand verricht bedoeld. Hieronder vallen werkinstructies, afspraken over de verdeling van het werk en afspraken over de wijze waarop het werk uitgevoerd moet worden. Wanneer er problemen zijn aangaande de uitvoering dient dit ook besproken te worden en daarnaast valt informatie over de gebruikte materialen, verkoopprijzen en concurrentie-informatie hieronder. Beleidsinformatie is erop gericht medewerkers te informeren over de koers die het bedrijf vaart. Nieuws over een reorganisatie of lopende of nieuwe projecten vallen hier ook onder. Over het algemeen is deze informatie afkomstig van het management. Beheerinformatie heeft betrekking op de voortgang van de organisatie en wordt ook wel managementinformatie genoemd. Hieronder vallen de resultaten van het bedrijf, overzichten met indicatoren, productiecijfers en het jaarplan. Feedback op prestaties en eventuele klanttevredenheid metingen worden hier ook toe gerekend. Sociale informatie wordt ook wel personeelsinformatie genoemd en bevat zaken als ziekteverzuim, ziekmeldingsprocedures, vacatures, huisregels, cursusmogelijkheden, afspraken voor een informele personeelsbijeenkomst en ARBO zaken (Reijnders,2000). Uiteraard wordt er ook nog informatie besproken op de werkvloer dat niet direct werkgerelateerd is. De vier soorten informatie zoals Reijnders (2000) beschrijft zijn niet heel strikt gescheiden, maar het is wel belangrijk dat medewerkers weten dat er verschillende soorten informatie zijn en dat alle soorten een belangrijke rol spelen binnen een organisatie. Met name de beleidsinformatie is van invloed op de identificatie van de medewerker met zijn of haar organisatie. 
3.5.3	Visies op interne communicatie
Wat een medewerker als juiste informatie ervaart, hangt af van zijn of haar visie op interne communicatie. Als hier verschil in is tussen medewerkers van een organisatie kan dat strubbelingen opleveren in de vormgeving van de interne communicatie. Krone, Jablin & Putnam (1987) onderscheiden vier visies op interne communicatie, namelijk de mechanistische visie, de shared meaning visie, de systeem- interactie visie en de individuele arbeidstevredenheid visie (geciteerd in van Riel, 2003). Volgens de mechanistische visie is interne communicatie succesvol wanneer men er in slaagt om informatie zo snel en volledig mogelijk van A naar B te laten gaan. De shared meaning visie stelt dat interne communicatie effectief is als men er in slaagt een gemeenschappelijke visie geaccepteerd te krijgen over de doelen en vooral op de manier waarop die doelen moeten worden geïmplementeerd. Volgens de systeem- interactie visie moet interne communicatie ervoor zorgen dat de samenhang van dingen in een organisatie duidelijk wordt. Tot slot omvat de individuele arbeidstevredenheid visie de gedachte dat de effectiviteit van interne communicatie wordt beoordeeld op grond van de mate waarin het bijdraagt aan de vergroting van arbeidstevredenheid op het individuele niveau. Dat zorgt voor een aangenaam communicatieklimaat (van Riel, 2003).

De shared meaning visie en de systeem-interactie visie hebben de meeste aanhang in de praktijk, aldus van Riel (2003). De mechanistische visie en de individuele arbeidstevredenheid visie worden als eenzijdiger beschouwd. Er is overigens een combinatie van de verschillende visies mogelijk. Reijnders (2000) onderscheidt drie functies van interne communicatie, namelijk een smeerfunctie, een bindfunctie en een procesfunctie. Onder bindfunctie wordt ‘het gezamenlijk betekenis geven aan zaken en gebeurtenissen’ bedoeld. Door middel van interactie leren mensen op dezelfde manier tegen zaken aan te kijken en gebeurtenissen op dezelfde manier te interpreteren. De shared meaning visie lijkt het meest gericht op de bindfunctie van communicatie. Het creëren van een gemeenschappelijke visie staat hierin namelijk centraal, wat ervoor kan zorgen dat alle neuzen in dezelfde richting wijzen. De systeem- interactie visie en arbeidstevredenheid visie bevatten ook elementen die van belang zijn voor het creëren van binding. Bij de mechanistische visie is er nauwelijks aandacht voor de bindfunctie van communicatie, maar is meer gericht op de procesfunctie. De smeerfunctie van communicatie is vooral terug te zien in de systeem-interactie visie waarbij de samenhang van dingen in een organisatie duidelijk wordt.
3.6 	De overdracht van cultuur in talige communicatie
Via talige communicatie kunnen medewerkers van een organisatie zich delen van de organisatie eigen maken. Door normen en waarden uit te wisselen wordt de organisatiecultuur gedefinieerd evenals de organisatie-identiteit en geherinterpreteerd. Met talige communicatie wordt zowel schriftelijke als mondelinge communicatie bedoeld. In geval van schriftelijke communicatie is er in de meeste gevallen een eenzijdige overdracht van normen en waarden. Hierbij valt te denken aan het communiceren van de organisatie-identiteit via de interne nieuwsbrief. Naar verwachting is het moeilijker om de organisatie-identiteit gedragen te krijgen via eenrichtingsverkeer, omdat het dan niet gezamenlijk tot stand komt. In geval van interactie heeft iedere medewerker namelijk de mogelijkheid om zijn waarden te ventileren, wat tot gemeenschappelijk begrip leidt. Bij informatieoverdracht via een interne nieuwsbrief is het bovendien niet altijd zeker dat de boodschap daadwerkelijk ontvangen wordt. Hypothetisch kan er daarom gesteld worden dat tweerichtingsverkeer effectiever is in het bewerkstelligen van cultuur en identiteit als een gemeenschappelijke zingeving, een gemeenschappelijk begrip en een gemeenschappelijk gevoel. Een teamoverleg of vergadering, functioneringsgesprek, brainstorm, borrel of andere bijeenkomsten zijn voorbeelden van situaties waarin via tweerichtingsverkeer gemeenschappelijke zingeving bewerkstelligd kan worden. 
3.6.1	Teammeeting als institutionele interactie
Een teammeeting, ofwel het maandelijkse overleg is een gecoördineerde activiteit van de leden van een organisatie. Een teammeeting is een institutionele interactie te noemen, waarbij de interne publieksgroepen bijeenkomen om verschillende soorten informatie met elkaar te delen. Volgens Huisman (2000) gebruiken leden van een organisatie een vergadering om als organisatie het gezamenlijk toekomstig handelen richting te geven en te coördineren. De taken binnen een organisatie zijn gedifferentieerd en moeten gecoördineerd worden tot samenhangend, gezamenlijk handelen, aldus Huisman (2000). De ontwikkeling en profilering van de identiteit van de organisatie is daarvoor erg belangrijk, omdat deze richting geeft aan het samenhangend, gezamenlijk handelen. Het kan daarmee als een hoofddoel van een vergadering gezien worden. De waarden die beleden worden, geven volgens Cozijnsen & Domans (2008) antwoord op de vraag waarom men handelt zoals men handelt. Het ligt dus voor de hand dat de beleden waarden zullen doorklinken in de interactie van een teammeeting en daarnaast bepalend zijn voor het verloop van het gesprek. Dit is terug te zien in de normen die richting geven aan het gedrag. Zo geeft Huisman (2000) aan dat de normen van een team leidend zijn in wat voor hen een passende wijze van besluitvorming is. Wat door het ene team geïnterpreteerd wordt als een besluit hoeft voor een ander team geen besluit te zijn.
3.6.2	Communiceren van normen en waarden in interactie
Mazeland (2003b) bespreekt een onderzoek van Wieder (1974) waaruit blijkt dat de leden van een cultuur normen en waarden in gewone, alledaagse interacties reproduceren door aan te geven welk gedrag (on)gewenst en sanctioneerbaar is. Dit kwam naar voren uit onderzoek naar de subcultuur van een groep ex-gedetineerden in een rehabilitatiecentrum. De groep reproduceerde en organiseerde hun cultuur door elkaar de ‘code’ te vertellen. Met de code wordt hetgeen wel en niet getolereerd wordt, bedoeld. Dit kunnen waarden en normen zijn als: je moet elkaar helpen, je mag niet verraden of niet slijmen. Het vertellen van de code komt op verschillende manieren tot uiting. Zo lieten de ex-gedetineerden volgens Wieder (1974, geciteerd in Mazeland, 2003b) aan nieuwkomers merken hoe het er bij hun aan toe gaat door dit uit te spreken, werden er herinneringen opgehaald en schandaalverhalen verteld. Ook werd de code verteld door het gebruik van bepaalde terminologie voor het beschrijven en evalueren van gedrag (zoals slijmbal), roddelen, een bepaalde manier van vragen stellen, anderen ter verantwoording roepen en het beschrijven van goed gedrag. Volgens Wieder instrueren leden van een groep elkaar op deze manier hoe ze de wereld moeten interpreteren en hoe ieder zich daarin moet gedragen (Mazeland, 2003b). Met als doel overlap te creëren in normen en waarden, wat een sterke cultuur tot gevolg heeft (Moussa, 2007).

Het gebruik van bepaalde terminologie voor het beschrijven en evalueren van gedrag is 
dus een manier om de heersende normen en waarden te communiceren en daar heeft Harvey Sacks (1972) in een deel van zijn vroege werk onderzoek naar gedaan (Mazeland, 2003b). Dit onderzoek wordt ook wel ‘membership categorisation device’ genoemd, waarin hij heeft bestudeerd hoe de redenering van leden eruitziet waarmee ze personen beschrijven (categoriseren) en de handelingen van die personen in verband brengen met de categorisering. Met categorisering wordt de manier bedoeld waarop mensen taal gebruiken om objecten in de wereld te (her)schikken in categorieën. Er wordt dan een bepaalde identiteit aan iemand toegekend. Familierelaties zijn een voorbeeld van een specifieke categorie. Om dit te illustreren geeft Mazeland (2003b) het volgende voorbeeld uit Sacks (1972): 

‘The baby cried. The mommy picked it up.’ 

Hierbij nemen we aan dat ‘mommy’ de moeder is van ‘baby’ uit de eerste zin. Dit komt doordat ‘baby’ uit de categorie ‘familie’ komt en ‘mommy’ daar ook bij hoort. Deze gedachtegang wordt ook wel de consistentieregel genoemd. Dat de moeder de baby oppakt kan gezien worden als een sociaal passende reactie op de toestand van zin 1. Dit past bij de kennis die we over de rol van een moeder hebben en Sacks beschrijft dit als ‘category bound activities’. De categorieën en de category bound activities die daarmee geassocieerd kunnen worden zijn een middel om begrijpelijk over de wereld te praten en orde aan te brengen in wat we waarnemen, aldus Mazeland (2003b). 

Mazeland (2003b) stelt daarbij dat de analyses van Sacks een cultuurspecifieke semantiek zichtbaar maken. ‘De leden van een cultuur ordenen hun sociologische kennis op zo’n manier in verzamelingen van relatiebeschrijvende categorieën, dat de wijze waarop andere mensen gecategoriseerd worden gedragsverklarend, gedragsordenend en gedragssturend werkt,’ aldus Mazeland (2003b). Het sociologisch redeneren en handelen van leden van organisaties kan volgens Mazeland (2003b) dus geanalyseerd worden door naar persoonsbeschrijvende categorieën en geassocieerde karakteristieken te kijken. Uit onderzoek van onder andere Sacks blijkt dat er samenhang is tussen wat geformuleerd wordt in woorden en wat ermee gedaan wordt. 

Ook Antaki, Widdicombe e.a. (1998) hebben onderzoek gedaan naar de manier waarop categorisering in interactie gebruikt wordt. Volgens hen worden identiteiten ‘live’ geconstrueerd in een gesprek. Met behulp van conversatieanalyse (net als Sacks) hebben zij getracht om identiteitscategorieën en geassocieerde karakteristieken daarvan te ontrafelen in transcripten van institutionele gesprekken. Zij blijven daarbij strikt bij de identiteiten die in het transcript benoemd worden. Volgens Hajer, Leeman & van Nijnatten (2002) zijn de meeste theorieën rondom identiteitsconstructie minder radicaal. Zo gaan Abell & Stokoe (2001) er vanuit dat er in een gesprek door de deelnemers ook gerefereerd wordt aan identiteitscategorieën die het gesprek overstijgen (geciteerd in Hajer, Leeman & van Nijnatten, 2002). Voor het analyseren van transcripten zijn Antaki, Widdicombe e.a. (1998) uitgegaan van vijf principes, afkomstig uit literatuur van Sacks (1992). Ten eerste gebruiken mensen taal om objecten in de wereld te (her)schikken in categorieën. Het hebben van een bepaalde identiteit betekent dat de persoon in een bepaalde categorie is geplaatst met geassocieerde karakteristieken (kenmerken). Er kan gecategoriseerd worden naar bijvoorbeeld huidskleur, geslacht, leeftijd, beroepsfunctie etc. Categorieën impliceren bepaalde kenmerken en bepaalde kenmerken impliceren op hun beurt weer categorieën. Ten tweede wordt gesteld dat zulke rangschikking indexicaal is en afhankelijk van de gelegenheid. De betekenis van een uitdrukking is afhankelijk van de context waarin het zich bevindt. Ten derde wordt gedurende de interactie een identiteit ‘relevant gemaakt’ doordat de deelnemers het zelf uitspreken. Het vierde principe houdt in dat een identiteit alleen voor analyse gebruikt moet worden wanneer het een zichtbaar effect zou hebben op de manier waarop de interactie zich ontwikkelt. Tot slot is het van belang dat elke beurt onderdeel uitmaakt van een structuur. Wat een deelnemer zegt is van invloed op wat een andere deelnemer zal zeggen. Een voorbeeld hiervan is een vraag waarop een antwoord wordt verwacht.
3.6.3	Conversatieanalyse
In deze scriptie wordt net als bij de onderzoeken van Sacks (’92), Widdicombe & Antaki e.a. (’98) gebruik gemaakt van conversatieanalyse om de wijze waarop de waarden en normen in interactie gecommuniceerd worden, te bestuderen. Conversatieanalyse is in de jaren ’60 ontstaan vanuit de etnomethodologie, een sociologische stroming die zich bezighoudt met interacties tussen individuen die empirisch waarneembaar zijn. In de etnomethodologie gaat het om de wijze waarop sociale betekenis wordt voortgebracht door interacties. Etnomethodologen stellen dat er geen realiteit is onafhankelijk van de woorden, tekens en teksten die worden gebruikt om de realiteit waar te nemen en te begrijpen. Dit zou betekenen dat realiteit tot stand komt in en door discours, ofwel gesproken tekst (Otting, 2003). Conversatieanalyse wordt door sommigen beschouwd als een deel van discoursanalyse, terwijl anderen van mening zijn dat conversatieanalyse een opzichzelfstaande onderzoekstraditie is (Bos, 2007). Volgens Bos (2007) is conversatieanalyse een strikt empirische methode, terwijl discoursanalyse meer interpretatief en kritisch-theoretisch van aard is. De discoursanalyse is ontstaan aan de universiteit van Birmingham in de jaren zeventig. In deze analytische benadering draait het om de vraag welke eenheden van taalgebruik nog taaleenheden genoemd kunnen worden en hoe die verschillende eenheden aan elkaar gerelateerd zijn (Houtkoop & Koole, 2000). Van oorsprong is discoursanalyse dus een specifieke benadering, maar tegenwoordig wordt het vaak als overkoepelende term gebruikt voor analyses gericht op interactie.

Mazeland (2003a) stelt dat de oorsprong van conversatieanalyse bij Harvey Sacks ligt. Zijn werk is onder andere terug te lezen in de bundeling ‘Social Science and Conversation Analysis’ dat in 1998 gepubliceerd is. Sacks maakte voor het eerst nauwkeurige transcripten aan de hand van geluidsopnames, terwijl voorheen alleen aantekeningen van interacties werden gemaakt. Hierdoor werd het mogelijk om de data gedurende het analyseproces bij te stellen. In de beginperiode hield hij zich voornamelijk bezig met alledaagse gesprekken zoals een telefoongesprek, maar richtte zich later ook op institutionele gesprekken. Bij institutionele gesprekken kan gedacht worden aan bijvoorbeeld arts-patiënt gesprekken. Dankzij Harvey Sacks wordt de betekenis van een uiting nu ook gezien als een sociaal, interactioneel gevormd fenomeen en niet meer alleen als een talige vorm (Mazeland, 2003a). Zo verwijzen de uitingen in een interactie naar elkaar en zijn onderling verbonden. Uitspraken over de behoeften en motieven van de gespreksvoerders worden door conversatieanalisten achterwege gelaten. Cognitieve achtergronden zijn zeker niet onbelangrijk, maar de onderzoeker kan hier geen evidente uitspraken over doen. Daarbij zijn de gespreksdeelnemers in staat om een begrijpelijk gesprek te voeren zonder de precieze achterliggende behoeften en motieven te weten. Gespreksdeelnemers werken gezamenlijk naar een bepaald doel toe in een gesprek en daar ligt volgens Grice (1975) een coöperatieprincipe aan ten grondslag (Houtkoop & Koole, 2000). Volgens het principe behoren de uitingen van de spreker namelijk bij te dragen aan het verloop van het gesprek voor wederzijds begrip. Wanneer de relatie tussen de huidige uitingen van de spreker en voorgaande uitingen niet helemaal duidelijk is, zal de luisteraar toch proberen om dit rationeel te interpreteren en de relatie zelf proberen te leggen. Door te onderzoeken op welke systematische wijze gespreksvoerders te werk gaan, kunnen onderzoekers de regels voor conversationele interactie leren kennen (Houtkoop & Koole, 2000). En meer specifiek kan zo ontdekt worden op welke systematische wijze gespreksvoerders normen en waarden communiceren in interactie. 
3.7	Deelconclusie: De rol van interne communicatie in de totstandkoming van sociale binding binnen organisaties
De heersende organisatiecultuur en organisatie-identiteit zijn van invloed op de mate waarop de medewerker zich met de organisatie kan identificeren en dit is van belang voor een gevoel van sociale binding. Via talige communicatie maken medewerkers zich delen van de organisatie eigen. Er vindt overdracht van cultuur plaats door uitwisseling van normen en waarden. Hierbij nemen medewerkers bepaalde normen en waarden die in de organisatie heersen over en dat creëert overlap met het zelfbeeld en het beeld van de organisatie. Dit kan organisatie-identificatie tot gevolg hebben. Wanneer zowel de organisatiecultuur als de organisatie-identiteit interactief gedefinieerd worden en geherinterpreteerd, zal dat de kans vergroten dat het door alle medewerkers gedragen wordt. In geval van interactie heeft iedere medewerker namelijk de mogelijkheid om zijn waarden te ventileren. Zowel de organisatiecultuur als de organisatie-identiteit (basisfilosofie) worden dan sociaal geconstrueerd. De interne communicatie kan dus als middel gezien worden om te onderhandelen over de heersende organisatiecultuur en organisatie-identiteit. Door normen en waarden te communiceren wordt er vorm gegeven aan de organisatiecultuur en organisatie-identiteit en kunnen deze delen van de organisatie ook verbeterd worden. De manier waarop de interne communicatie is vormgegeven komt voort uit de organisatiecultuur. Interne communicatie kan daarom een cultureel product genoemd worden. Het bespreekbaar maken van de organisatiecultuur kan dan ook verandering in de vormgeving van interne communicatie tot gevolg hebben. Een professionele invulling van de interne communicatie kan de identificatie van de medewerker met de organisatie vergroten. Een professionele invulling kan bereikt worden door het communiceren van normen en waarden. Zodoende kan er bepaald worden waar iedere individuele medewerker waarde aan hecht en hoe dit het beste vormgegeven kan worden. Wanneer er grote verschillen zijn in visies van medewerkers op de functie van interne communicatie kan dit strubbelingen opleveren bij de vormgeving ervan. Bij de vormgeving zijn de structuur, inhoud, richting en klimaat van belang. 

Cultuuroverdracht kan op verschillende manieren tot uiting komen in interactie. Een van de manieren om normen en waarden over te brengen is door aan te geven welk gedrag (on)gewenst en sanctioneerbaar is, zo blijkt uit onderzoek van Wieder ‘74. Het bespreken van gedrag kan op verschillende manieren tot uiting komen in interactie. In het onderzoek van Wieder liet men aan nieuwkomers merken hoe het er in de cultuur aan toe ging door het uit te spreken, werden er herinneringen opgehaald, schandaalverhalen verteld, gedrag beschreven en geëvalueerd onder andere door middel van categorisering, geroddeld enzovoorts. Onderzoeken van Sacks (1992, geciteerd in Mazeland, 2003b) en van Antaki & Widdicombe (1998) ondersteunen eveneens de bevindingen dat normen en waarden gecommuniceerd worden door middel van categorisering. Bij de besproken onderzoeken ging het om een groep ex-gedetineerden (Wieder, 1974), familiaire interactie, telefoongesprekken, en institutionele interactie als interactie op school (Antaki & Widdicombe, 1998). Het is dan ook interessant om te ontdekken op wat voor manieren normen en waarden in organisationele interactie gecommuniceerd worden. Conversatieanalyse maakt dit mogelijk.
4	Onderzoeksvragen

Vanuit de literatuurstudie rijst de vraag op welke manieren normen en waarden gecommuniceerd worden in interactie in een organisatie. Door het communiceren van normen en waarden kan er namelijk organisatie-identificatie bij een medewerker ontstaan en dat leidt weer tot een gevoel van sociale binding. Om dit te kunnen operationaliseren is er een specifieke casus onderzocht namelijk een communicatieadviesbureau. Voorafgaand aan het bespreken van de resultaten zal de casus beschreven worden. Met behulp van conversatieanalyse is de manier waarop deelnemers tijdens een teammeeting normen en waarden communiceren onderzocht. 
Het onderzoek is geoperationaliseerd met behulp van de volgende twee deelvragen:

1.	Op welke manieren wordt de organisatie-identiteit door de gespreksdeelnemers gecommuniceerd?
2.	Op welke manieren wordt cultuur bespreekbaar gemaakt door de gespreksdeelnemers? 

Inzicht in manieren waarop normen en waarden gecommuniceerd worden, draagt bij aan een stukje bewustwording over de invloed ervan. In de voorgaande deelconclusie is eveneens gesteld dat met name communicatievormen waarbij er sprake is van interactie hiervoor moeten worden ingezet. Interactie zou van belang zijn omdat er dan onderhandeling over de organisatiecultuur en organisatie-identiteit plaats kan vinden. Interessant is het om te onderzoeken welke communicatievormen volgens de medewerkers van het communicatieadviesbureau met name van invloed zijn op een gevoel van sociale binding. Inzicht in de visies van de medewerkers is van belang vanuit de gedachte dat een professionele invulling van de interne communicatie bereikt kan worden door het bespreekbaar te maken onder de medewerkers. De derde deelvraag luidt daarom als volgt:

3.	Welke communicatievormen spelen volgens de medewerkers van het communicatieadviesbureau een belangrijke rol in de totstandkoming van sociale binding? 

In de verslaglegging zal onderscheid gemaakt worden tussen de freelance medewerkers en vaste medewerkers om zodoende eventuele verschillen tussen beiden groepen te ontdekken. Naar verwachting is het soort dienstverband van invloed op de manier waarop sociale binding met behulp van interne communicatie bewerkstelligd kan worden.
5	Casus: een communicatieadviesbureau

Om de context van beide onderzoeken te verduidelijken zal het object van studie in dit hoofdstuk beschreven worden. Allereerst worden de kenmerken van de soort organisatie besproken, vervolgens de soorten interne publieksgroepen, de geformuleerde organisatie-identiteit en tot slot de invulling van de interne communicatie. 
5.1	Organisatieomschrijving
Het object van studie is een communicatieadviesbureau dat zich in het bijzonder richt op advies bij verandertrajecten. Ruim twaalf jaar geleden is het adviesbureau opgericht en op het moment van onderzoek bestaat de organisatie uit een directeur (eveneens adviseur), een freelance Officemanager, drie vaste consultants, vijf freelance consultants en twee stagiaires. De directeur heeft de leiding over het adviesbureau en houdt zich daarnaast ook nog bezig met sales, strategievorming en het uitvoeren van eigen klantprojecten. Tot drie jaar geleden was het adviesbureau een eenmanszaak en wat betreft interne samenwerkingsverbanden is het dus nog een jonge organisatie te noemen. Volgens Vos & Schoemaker (2006) is er bij een jonge dynamische organisatie een strakke leiding nodig van de oprichter of eigenaar, met als doel het geven van richting. Verder laat een dergelijke organisatie zich kenmerken door de grote flexibiliteit waarmee men op ontwikkelingen kan reageren en zijn er doorgaans nog niet veel formele communicatiekanalen aanwezig, aldus Vos & Schoemaker (2006). 

Het adviesbureau voldoet daarnaast aan de beschrijving van een adhocratie (zie Vos & Schoemaker, 2006). Hiermee worden met name kleine flexibele projectgroepen bedoeld. De adviseurs gaan vrij zelfstandig met hun eigen klantenkring om en er wordt doorgaans niet in teams aan projecten gewerkt. Doordat iedere professional zijn eigen werkzaamheden heeft en daarbij ook nog vaak op pad is, is het onderlinge contact gering. Volgens Vos & Schoemaker (2006) kan het geringe contact in een dergelijke organisatie voor problemen in de coördinatie en innovatie zorgen. Daarbij hebben de medewerkers die ondersteunende werkzaamheden verrichten vaak behoefte aan meer informatie dan ze in werkelijkheid krijgen. Mintzberg (1979) stelt dat een adhocratie uitblinkt in het uitvoeren van onzekere en ingewikkelde taken in turbulente omgevingen (geciteerd in Morgan, 1992). Bij een organisatie waar men gewend is om op projectmatige basis te werken, is een sterk bureaucratische stijl van organiseren volgens hem nauwelijks realiseerbaar. Verplichtingen aan het bureau zouden de doelmatigheid voor het uitvoeren van de projecten in de weg staan (Morgan, 1992). Moussa (2007) maakt onderscheid tussen een interne of externe focus bij organisaties. Bij een interne focus staan de processen en mensen van de organisatie zelf centraal en bij een externe focus de relatie met de omgeving. Er kan wel gesteld worden dat er bij dit adviesbureau sprake is van een externe focus. Moeilijkheden in de interne communicatie liggen naar verwachting met name in het gebrek aan structuur. In de meeste gevallen is de consultant fulltime werkzaam voor de klant en is er dus weinig tijd over voor werkzaamheden op het bureau. Er wordt overigens wel verwacht dat de vaste consultants hun aandeel leveren aangaande bureauwerkzaamheden en andere interne zaken. De freelancers richten zich puur op het project of opdracht waar ze voor ingezet worden en leveren dus geen bijdrage aan de continuïteit van de interne communicatie. 
5.2	Interne publieksgroepen en verschillen in het identificatieproces 
In de organisatie zijn er verschillende soorten dienstverband te onderscheiden. Een aantal consultants hebben een vaste aanstelling voor onbepaalde tijd, de stagiairs hebben een vaste aanstelling van tijdelijke aard en dan zijn er nog zes medewerkers die op freelance basis werken. De freelance consultants zijn aangesteld voor een bepaalde periode, met mogelijkheid tot verlenging, terwijl de freelance Officemanager aangesteld is voor onbepaalde tijd en gemiddeld één dag per week werkzaam is bij het adviesbureau. Al deze medewerkers zijn onderdeel van de organisatie maar op diffuse wijze. In sommige gevallen wordt er ook door het adviesbureau bemiddeld tussen een opdrachtgever en een zzp’er, waarbij er een eenmalige financiële vergoeding is. Zoals uit de theorie blijkt (Rousseau, 1998) is het soort dienstverband van invloed op het identificatieproces van de medewerker. Bij de medewerkers die voor kortere tijd aangesteld kan er situatiegebonden identificatie ontstaan, maar is diepe structuur identificatie onwaarschijnlijk omdat dit tijd nodig heeft. Volgens Rousseau (1998) ontstaat situatiegebonden identificatie doordat de medewerker in bepaalde omstandigheden gedeelde interesses heeft met de organisatie waardoor er een ‘wij-gevoel’ ontstaat. In geval van diepe structuur identificatie is dit ‘wij-gevoel’ blijvend. 
5.3 Organisatie-identiteit
De missie en visie die een organisatie uit, geeft aan waar de organisatie voor staat en waar het heen wil. In de praktijk hoeft de missie en visie die de organisatie verbaliseert niet overeen te komen met de gedragingen. Voor een sterke organisatie-identiteit is het wel van belang dat dit zo veel mogelijk overeenkomt. In het jaarplan van 2009 wordt de missie en visie van het communicatieadviesbureau als volgt omschreven:

‘Wij ondersteunen managers in het ontwikkelen van (verander) strategie, het gedragen krijgen van deze strategie en het vertaald en werkend krijgen van deze strategie. Dat kunnen wij, doordat we beseffen dat communicatie zo’n essentieel onderdeel is van elk proces van strategievorming. Omdat onze roots in de communicatie liggen zijn wij ertoe in staat de verbinding te leggen tussen organisatiestrategie en de werking daarvan in de praktijk.’

Naast deze missie en visie zijn er nog doelen geformuleerd die nu verder niet aan de orde zullen komen. De rol van de medewerkers wordt in de bovenstaande omschrijving benadrukt en met name wat zij gemeenschappelijk hebben. De kernwaarden van het adviesbureau liggen aan de basis van de visie van de onderneming. Het is leidend in de manier waarop er gehandeld wordt en het beïnvloedt de besluitvorming. De vastgestelde kernwaarden zijn ‘energie’, ‘vernieuwing’, ‘betrokkenheid’, ‘integriteit’ en ‘kwaliteit’. De kernwaarde ‘vernieuwing’ is ten tijde van het onderzoek uit het rijtje geschrapt, omdat uit onderzoek van een stagiair bleek dat de medewerkers zich daar toch niet helemaal in konden vinden. Bij deze organisatie wordt er een dienstverlening aangeboden. De reputatie (het imago) van de organisatie zal dan ook in hoge mate bepaald worden door het gedrag van de medewerkers (Schoemaker, 2007). Het is dan ook van groot belang dat de geformuleerde missie en visie overeenkomt met het gedrag van de medewerkers, zodat het aansluit op de reputatie.

In de elevator pitch die het adviesbureau in 2008 heeft geformuleerd is er nog meer aandacht voor de eigenschappen die de medewerkers gezamenlijk bezitten:

‘...Wat ons bijzonder maakt is onze passie voor het vak, onze persoonlijke aanpak en dat we altijd de juiste persoon op de juiste plek hebben zitten. De behoefte van de klant is altijd het uitgangspunt. Samen met de klant kijken wij wat er nodig is; de ene keer strategisch, de andere keer uitvoerend. Dus soms advies, soms training, soms coaching, maar altijd vanuit specialisme en expertise.’ 

Er wordt beschreven op welke manier de adviseurs die vanuit Ris Consultancy bij de klant zitten, te werk gaan. Het kan daarom eveneens een beschrijving van de cultuur van het adviesbureau genoemd worden, aangezien de adviseurs het grootste deel van de werktijd bij de klant doorbrengt. 
5.4	Invulling interne communicatie
De manier waarop de interne communicatie is vormgegeven wordt bepaald door de heersende organisatiecultuur. Hieronder worden de taakverdeling, de communicatie-structuur en de communicatiekanalen besproken. 
5.4.1	Taakverdeling
Het blijkt binnen het adviesbureau niet eenvoudig om duidelijke structuur aan te brengen in de interne communicatie, vanwege de projectmatige aard van het werk dat de medewerkers verrichten. De directeur, de vaste consultants en eventuele stagiairs houden zich, indien mogelijk, bezig met de groei en continuïteit van het bureau. Daar vallen interne zaken zoals de invulling van de interne communicatie ook onder. De directeur is heel onregelmatig aanwezig op kantoor, afhankelijk van projecten en sales en bij de stagiaires hangt het af van de invulling van hun stage. De consultants komen in geval van een fulltime aanstelling voor een project alleen op kantoor voor de maandelijkse teammeeting. Dit bemoeilijkt de handhaving van bepaalde communicatievormen, zoals een interne nieuwsbrief. Het komt echter ook voor dat een consultant tussen twee projecten in, de hele week op kantoor aanwezig is. Er is een groot verschil op te merken in de onderlinge communicatie wanneer men op project is of op kantoor werkt. In de tweede situatie is er meer face to face communicatie mogelijk en met meerdere personen tegelijk. Bovendien is er dan meer tijd voor schrijven van een interne nieuwsbrief en dergelijke. Het onderlinge contact is in beide situaties direct te noemen, zonder tussenpersoon. 
5.4.2	Communicatiestructuur
De verdeling in het onderlinge contact is als wielstructuur te typeren (Vos & Schoemaker, 2006). De directeur is de centrale persoon waar de medewerkers informatie mee uitwisselen. Hierbij is er voornamelijk sprake van één op één contact. Behalve in geval van bijeenkomsten, waarbij meerdere medewerkers aanwezig zijn. 
5.4.3	Communicatiekanalen
Wanneer er vragen zijn waar men direct antwoord op wil of wanneer er met spoed iets doorgegeven moet worden, vindt er telefonisch contact plaats. Er wordt dan ook met regelmaat een voicemail ingesproken of een sms-bericht verstuurd. Om het contact te onderhouden plant de directeur met enige regelmaat een etentje met een van de vaste consultants of freelance consultants. Naast het gebruik van de telefoon wordt er veel gemaild. Via de mail wordt er informatie uitgewisseld over opdrachten, vragen gesteld die niet erg dringend zijn en is er sprake van kennisdeling. Bij kennisdeling valt er te denken aan het rondsturen van artikelen. Op kantoor wordt er verder regelmatig met post-its gewerkt om de informatie die is neergelegd voor de betreffende persoon te verduidelijken. Daarnaast zijn er diverse andere kanalen van communicatie te onderscheiden. Deze kanalen zijn in verschillende categorieën op te delen, maar voor nu is er onderscheid gemaakt in kanalen waar meerdere personen bijeenkomen, kanalen gericht op het functioneren van de medewerker en middelen voor informatieoverdracht.
5.4.3.1 Bijeenkomsten
Teammeeting: is het maandelijkse overleg wat over het algemeen op dinsdagavond van 18:00 tot 20:00 gehouden wordt. Hierbij zijn alle vaste medewerkers, stagiairs en de Office manager in principe aanwezig. Dit is tevens het enige vaste moment per maand dat al deze medewerkers samenkomen. De freelancers worden wel uitgenodigd, maar zijn er zelden tot nooit. De agenda wordt vlak voor de teammeeting rondgestuurd en er is mogelijkheid om agendapunten aan te dragen. Er is geen vast persoon die de agenda opstelt. Bijeenkomst met een thema: in het verleden is er in samenwerking met andere organisaties een bijeenkomst gehouden met als thema ‘Communicatief veranderen: tempo en draagvlak tijdens een organisatieverandering’ voor interne publieksgroepen en relaties. Aansluitend was er een borrel. Op deze manier wordt het vergroten van kennis gecombineerd met netwerken. Borrels: Eens in de twee maanden ongeveer wordt er een vrijdagmiddagborrel georganiseerd voor medewerkers en relaties. Dit is het moment om aan relaties te werken en dus een interessant middel voor binding onder medewerkers.
Intervisiebijeenkomsten: hebben een aantal keer plaatsgevonden bij het adviesbureau, maar dat ligt momenteel stil. De deelname is vrijwillig en momenteel is er met name vanwege de omvang van de bezetting niet genoeg animo voor. Er moeten minimaal vier deelnemers bij aanwezig zijn, waarvan één gespreksleider. Het is speciaal bedoeld voor het oplossen van problemen. Een persoon gooit zijn situatie in de groep waarop de deelnemers met elkaar gaan sparren om tot een oplossing te komen. Het geeft meer inzicht in de eigen werksituatie en het eigen gedrag. Intervisie draagt bij aan de ontwikkeling van de persoon en beter functioneren in een bepaalde situatie. Voor consultants biedt het een klankbord om zo meer inzicht en verdieping te krijgen in hun werksituatie en functioneren. Een van de doelstellingen van intervisie is het versterken van samenwerking tussen collega’s en steun onderling. Dit kan de binding vergroten.
5.4.3.2 Kanalen gericht op functioneren van medewerker
Bila: wordt ook wel bilateraal overleg genoemd. Dit is een gesprek tussen een medewerker en een leidinggevende. Wanneer een consultant met regelmaat op kantoor is, wordt er gestreefd naar een tweewekelijks overleg. Wanneer men op project is, is dit moeilijker te realiseren. Het overleg kan gaan over problemen waar men tegen aanloopt maar ook over een specifiek thema waar men meer over wil weten. Functioneringsgesprek: is een gesprek tussen een medewerker en een directeur aangaande het functioneren van de medewerker. Dit vindt een keer per jaar plaats, in juli. Dit gesprek is ‘tussentijds’ en gaat vooraf aan het beoordelingsgesprek. Het functioneringsgesprek heeft als doel om het functioneren van de medewerker te verbeteren en de onderlinge samenwerking. Er worden knelpunten besproken en hier worden oplossingen voor bedacht. Over het algemeen komt de aard en het niveau van het werk aan bod, hoe het ervaren wordt, knelpunten en plannen voor de toekomst. Feedback speelt hierin een belangrijke rol. Pop: een persoonlijk ontwikkel plan dat medewerkers schrijven naar aanleiding van het jaarplan. Wat willen zij dat jaar bereiken en hoe moeten ze er komen. Wat zijn de sterke punten en waar moet aan gewerkt worden. Hier wordt dan een planning aan verbonden en er wordt aangegeven wat de benodigde ondersteuning en faciliteiten zijn. Het is een ontwikkelingscontract tussen werkgever en werknemer en heeft als doel de organisatiedoelen van de werkgever en de ambities van de medewerker samen te brengen. Beoordelingsgesprek: vindt in december plaats en is een gesprek tussen de medewerker en de directeur in dit geval. Hierin wordt het functioneren van de medewerker in het afgelopen jaar besproken. Het sociaal functioneren en de kwantiteit en kwaliteit van het afgeleverde werk wordt besproken en beoordeeld. Dat kan leiden tot salarisverhoging. Voor de leidinggevende is het een moment om te bepalen of er een andere manier van aansturing of verbetering van aansturing nodig is. Het functioneringsgesprek en beoordelingsgesprek inclusief de Pop zijn van invloed op het psychologische contract van medewerkers. Onder het psychologische contract (Bergwerf Bok, 2008) valt onder meer verantwoordelijkheid, eigen inbreng en ontplooiingsmogelijkheden. Deze zaken komen in de gesprekken en het plan aan de orde met als doel dit te verbeteren. Een verbetering in het psychologische contract heeft een hogere betrokkenheid tot gevolg en een verhoging van inzet, wat weer kan bijdragen aan binding met de organisatie.
5.4.3.3 Middelen voor informatieoverdracht 
Welkomstmap: is een map die op de eerste werkdag aan nieuwkomers verstrekt wordt. Hierin staat algemene informatie over het gebruik van de telefoon, laptop en het netwerk, evenals de richtlijnen voor het consultancyvak. Verder zijn er geen vaste richtlijnen voor de introductieperiode van nieuwkomers. Volgens Lange (1990) hebben de meeste kleinere organisaties geen echte introductiefase. Het nadeel hiervan is dat de nieuwe medewerker niet meteen vertrouwd wordt gemaakt met het beleid van de organisatie en daardoor in een latere fase moeilijk over de grenzen van zijn eigen organisatieonderdeel heen kan kijken. Mogelijke risico’s hiervan zijn dat het gevoel van verbondenheid beperkt blijkt tot de eigen afdeling, dat hij of zij samenhang en dwarsverbanden over het hoofd ziet en de samenwerking met andere afdelingen moeizamer verloopt. Een geplande introductiefase kan dit voorkomen en daarnaast de identificatie van de medewerker met de organisatie als geheel vergroten.
Update: is een interne nieuwsbrief die ongeveer eens per maand per mail verstuurd wordt naar alle medewerkers die op dat moment werkzaam zijn voor het adviesbureau. Momenteel ligt de eindredactie bij een stagiair en wordt de inhoud bepaald in samenspraak met de directeur. Zowel van vaste medewerkers als freelancers wordt met regelmaat gevraagd wat te schrijven voor de nieuwsbrief aangaande een project of iets persoonlijks. In de nieuwsbrief is verder aandacht voor de teammeetings en andere bijeenkomsten, de agenda en lopende projecten en leads. Knipselkrant: is een map waarin artikelen bewaard worden van onder andere managementonline.nl en kranten met als doel het vergroten van kennis. De artikelen worden daarnaast ook rond gemaild. Tot op heden is er nog geen gedeelde server/schijf voor het uitwisselen van informatie.
6. Methode

Zoals beschreven in hoofdstuk 4 bij het introduceren van de onderzoeksvragen zijn er twee verschillende opzichzelfstaande onderzoeken verricht om de rol van communicatie in de totstandkoming van sociale binding inzichtelijk te maken. Er zijn door de tijd heen verschillende methodes gebruikt voor het bestuderen van sociale instituties. Met behulp van vraaggesprekken, ongestructureerde interviews, etnografische observaties, dagboekstudies en dergelijke wordt getracht inzicht te krijgen in de inwendige processen en praktijken van sociale instituties (Drew & Heritage, 1992). Na de interne communicatie globaal in kaart te hebben gebracht met behulp van een bureauanalyse zijn er interviews afgenomen onder de medewerkers van het communicatieadviesbureau. Hierbij is vormgeving van de interne communicatie benaderd als cultureel product. Voorafgaand aan het afnemen van de interviews is er een teammeeting vastgelegd met een videocamera, waar later een transcript van is gemaakt. Met behulp van het transcript is door middel van conversatieanalyse een verkennend onderzoek verricht naar het communiceren van normen en waarden in een teammeeting. Deze manier van analyseren kan gezien worden als een aanvulling op de meer traditionele onderzoeksvormen zoals het afnemen van interviews (Drew & Heritage, 1992). Enige tijd na afname van de interviews en de opname van de teammeeting, respectievelijk twee maanden, zijn beide onderzoeken verricht. In dit hoofdstuk zal ik beide onderzoeksvormen beschrijven en de toepassing ervan. 
6.1	Conversatieanalyse
Om de manieren waarop normen en waarden in een teammeeting gecommuniceerd worden te onderzoeken is er gebruik gemaakt van conversatieanalyse. Hierbij is er in eerste instantie niet vanuit de theorie, maar vanuit het materiaal naar verschijnselen gezocht die betrekking hadden op het communiceren van normen en waarden. 
6.1.1 Keuze voor conversatieanalyse
Om antwoord te kunnen geven op de twee geformuleerde onderzoeksvragen is er gekozen voor conversatieanalyse. Deze analysesoort is erop gericht om de wijze waarop bepaalde fenomenen in interactie tot stand komen nauwkeurig te onderzoeken, zoals bijvoorbeeld categorisering. Deze onderzoeksvorm is derhalve ook erg geschikt om te ontdekken op welke systematische wijze gespreksvoerders normen en waarden communiceren in interactie. Er is sprake van een open onderzoeksontwerp. Er zijn namelijk geen exacte hypotheses geformuleerd voordat de data verzameld zijn en de data zijn bovendien niet verzameld met de intentie een theorie te falsifiëren of verifiëren (Huisman, 2000). De betreffende conversatieanalyse is bedoeld als verkennende studie om patronen te ontdekken in de manier waarop normen en waarden binnen organisaties in interactie worden gecommuniceerd. Er wordt met dit onderzoek niet gepoogd om generaliserende uitspraken te doen omdat het hiervoor te beperkt is. 
6.1.2	Participanten

















Elke maand vindt er een teammeeting plaats bij het communicatieadviesbureau waar de vaste medewerkers bij aanwezig zijn. Freelancers worden hier ook voor uitgenodigd, maar het is in het verleden nog maar één keer voorgekomen dat er een freelancer bij de teammeeting aanwezig was. De bijeenkomsten vinden op dinsdag plaats van 18.00 tot 20.00 en vooraf worden er kort wat agendapunten vastgesteld. De lopende projecten worden besproken, de leads, kantoorzaken, mogelijk de onderzoeken van stagiairs en andere variabele gespreksonderwerpen. Van een van de teammeetings is een geluidsopname gemaakt met een videocamera, zonder beeldopname. Deze institutionele bijeenkomst vond plaats in een institutionele setting namelijk de vergaderruimte van het adviesbureau. Er is getracht om de interactie zo weinig mogelijk te beïnvloeden door de intenties van de opname niet te vermelden. Enkel het thema ‘sociale binding’ is vermeld. De onderzoeker was wel bij het maandelijkse overleg aanwezig, niet in de rol van onderzoeker, maar als deelnemer aan het gesprek. Een groot deel van de opname is vervolgens tot in detail uitgewerkt, inclusief belangrijke details en afwijkingen. Er wordt bij conversatieanalyse namelijk vanuit gegaan dat het van tevoren niet duidelijk is welke aspecten van de interactie relevant zijn (Houtkoop & Koole, 2000). Daarom zijn er details als kleine pauzes, stijgende intonatie en gelach in het transcript opgenomen. Het betreft de eerste zesennegentig minuten van het institutionele gesprek. Er is een single casestudie uitgevoerd, aangezien er één teammeeting bestudeerd is (Mazeland, 2003a). De volgende tekens zijn terug te vinden in het transcript:

Transcriptnotaties
(1.0)	pauze van 1 seconde
(2.0)	pauze van 2 seconde
(.) 		pauze korter dan 0.3 seconde
[woord 	            overlap
[woord
((lacht)) 	commentaar van transcribent
? 		stijgende intonatie
↑	 	hoger uitgesproken lettergreep
↓	            lager uitgesproken lettergreep
woord 		klemtoon
woo:rd 		verlengde klank
<woord> 	langzamer uitgesproken dan omringende spraak
>woord< 	sneller uitgesproken dan omringende spraak

Daarnaast zijn door middel van dit teken: ((X)) namen van organisaties en personen geanonimiseerd.
6.1.4	Procedure
Het transcript is vervolgens meerdere malen geanalyseerd om opmerkelijkheden eruit te filteren. Door steeds gerichter en preciezer naar de interactie te kijken konden de deelvragen verder uitgekristalliseerd worden. Naar aanleiding van de resultaten van de eerste analyses zijn er observatiecategorieën opgesteld, die vervolgens nauwkeuriger bestudeerd zijn. De indeling is hierbij als volgt:

Observatiecategorie 1: bespreken van organisatie-identiteit
-	communiceren in wij-vorm
-	bespreken van profilering
Observatiecategorie 2: bespreken van cultuur
-	beschrijven van slecht gedrag middels een verhaal
-	gebruik van een compliment voor het beschrijven van goed gedrag
-	anekdote om goed gedrag te illustreren 
-	beschrijven van gedrag met behulp van categorisering 
-	toekennen van gedrag

Wat deze categorieën precies inhouden, wordt duidelijk in de bespreking van de resultaten. De analyse is op zeer lokaal niveau. Er zijn uiteindelijk acht korte fragmenten geselecteerd die de twee vastgestelde observatiecategorieën illustreren. Er is zodoende sprake van microanalyse. De uitingen in de fragmenten worden in hun directe gebruiksomgeving besproken, want daarin krijgen ze betekenis. Er wordt besproken welke gespreksverschijnselen optreden bij het bespreken van de organisatie-identiteit en het bespreken van gedrag. 
6.2	Interviews
Om te onderzoeken welke communicatievormen volgens de medewerkers van het communicatieadviesbureau een belangrijke rol in de totstandkoming van sociale binding spelen, is er gebruik gemaakt van interviews. Hieronder zal eerst de keuze voor interviews verantwoord worden, vervolgens worden de respondenten beschreven, het materiaal en de procedure. 
6.2.1	Keuze voor interviews
Zoals uit de literatuurstudie is gebleken is de organisatiecultuur bepalend voor de manier waarop de interne communicatie van een organisatie vorm krijgt. De interne communicatie is dus een cultureel product. Een verandering in de interne communicatie is tegelijkertijd van invloed op de organisatiecultuur en vice versa. Het optimaliseren van de interne communicatie kan de identificatie van medewerkers met hun organisatie vergroten en daarmee de sociale binding die ze hebben. Om die optimalisatie te kunnen realiseren is het van belang om inzicht te verkrijgen in de visies van de medewerkers op de invulling van de interne communicatie en de functie die het volgens hen heeft. Communicatieonderzoek kan volgens Reijnders (2000) een motivatie-instrument zijn en de betrokkenheid van medewerkers bij de organisatie vergroten. Wanneer er vanuit het oogpunt van de medewerkers veranderingen doorgevoerd worden, zullen deze meer gedragen zijn en daarmee effectiever. Veranderingen in de interne communicatie moeten namelijk wel bij de normen en waarden van de medewerkers en de organisatie als geheel passen, om zo ook de cultuur te kunnen versterken. Met de uitkomsten van dit onderzoek worden aanbevelingen gedaan voor verbeteringen die deels vanuit de medewerkers zelf komen. Dit is buiten de scriptie om in een adviesrapport gepresenteerd. Het vergroten van sociale binding is een streven van het communicatieadviesbureau en het creëren van sociale binding is hiermee een gedragsdoelstelling te noemen (Reijnders, 2000). Dit zal echter pas tot stand kunnen komen wanneer de aanbevelingen ook werkelijk doorgevoerd worden. In deze scriptie zijn de interviews enkel gebruikt om te onderzoeken welke communicatievormen volgens de medewerkers een belangrijke rol spelen in de totstandkoming van sociale binding. Dit ter ondersteuning van de literatuurstudie en zo beperkt vanwege de omvang van de scriptie. 

Procedurele verantwoording
Het afnemen van interviews is kwalitatief onderzoek te noemen, wat gekenmerkt wordt door een lage betrouwbaarheid en een hoge validiteit. Om de betrouwbaarheid bij een kwalitatief onderzoek te vergroten dient het onderzoek eigenlijk meerdere malen uitgevoerd te worden, maar dit is tijdtechnisch gezien vaak niet mogelijk. Bij validiteit gaat het erom of de indicatoren waarmee een begrip meetbaar is gemaakt inderdaad het begrip representeren. Bij een kwalitatieve methode zoals het invullen van meerkeuze vragen zijn de indicatoren vooraf geformuleerd, terwijl dit bij interviews nog vrij open blijft. Volgens Moussa (2007) is de grote van de organisatie doorslaggevend voor de keuze van een kwalitatieve of kwantitatieve methode. Bij een kleinere organisatie is het mogelijk om alle medewerkers te interviewen en heeft een kwalitatieve methode daarom de voorkeur. Cummings & Worley (2001) bespreken het gebruik van interviews in een vergelijking van verschillende data verzamelingmethoden bij organisatiediagnose (geciteerd in Moussa, 2007). Hieruit komt naar voren dat interviews als voordeel bieden dat ze aanpassend zijn en dat het hierbij mogelijk is om data te verzamelen over verschillende onderwerpen. Verder is het een bron van rijke data en komt er inlevingsvermogen bij kijken. Het proces van interviewen leidt tot het beschrijven van gedrag en dat is precies wat met dit onderzoek wordt beoogd. Nadelig is echter dat het veel tijd kost en het vooroordeel van de onderzoeker van invloed is op de vragen. Bovendien is de data moeilijk te coderen en te interpreteren en speelt het vooroordeel van zelfrapportage mee. Toch is er een aanzienlijke groep onderzoekers die de voorkeur geeft aan het afnemen van interviews, waaronder Schein (1992) en Alderfer & Smith (1982) (zie Moussa, 2007). 
6.2.2	Respondenten
Ten tijde van het onderzoek waren er elf medewerkers werkzaam voor het communicatieadviesbureau en bij al deze medewerkers is een interview afgenomen. De onderzoeker, die tevens aangesteld was als stagiair, is niet meegerekend. Het ging hierbij om de directeur, twee senior consultants, een medior consultant, een stagiair, een Officemanager en vijf freelancers. Vanwege privacyoverwegingen worden er geen namen genoemd. Verwijzingen als ´zijn´of ´haar´ houden niet direct verband met het daadwerkelijke geslacht van de respondent. Ook kenmerken als leeftijd en precieze functie zijn hierbij bewust weggelaten. Deze factoren zijn ook niet meegenomen in de onderzoeksresultaten. Bij de verslaglegging is er alleen onderscheid gemaakt tussen de freelancers en vaste medewerkers. De directeur wordt ook als zodanig vermeld, omdat de positie als werkgever sterk bepalend is voor de gegeven antwoorden.
6.2.3	Materiaal
Er is gekozen voor het afnemen van interviews omdat dit vanwege de omvang van het communicatieadviesbureau mogelijk was. De interviews zijn gebaseerd op een aantal vooraf vastgestelde vragen. Deze vragen hebben het verloop van de interviews dan ook grotendeels bepaald. Op basis van de theorie van Bergwerf Bok (2008) en Reijnders (2000) over sociale binding en de rol van communicatie in binding zijn de vragen geformuleerd. Daarnaast zijn er ook nog vragen in de interviews opgenomen die de medewerkers bezighield. Dit zijn respectievelijk de volgende twee vragen voor het interview van de freelancers: 
-	Wat zou een reden zijn om de samenwerking te verbreken?
-	Wat kunnen redenen voor jou zijn om voor een vaste aanstelling te kiezen bij Ris Consultancy?

Er is onderscheid gemaakt tussen freelancers en medewerkers met een vaste aanstelling en zodoende zijn er ook twee verschillende vragenlijsten. Freelancers komen nooit op kantoor en hebben zodoende een ander aandeel in de organisatiecultuur als vaste medewerkers. Beide vragenlijsten zijn in de bijlagen opgenomen. De vragen hadden betrekking op de structuur, inhoud, vorm en richting van de interne communicatie, de organisatiecultuur, manier van samenwerken, relatie met anderen en wensen. Er werd allereerst gevraagd naar de algemene visie op de organisatiecultuur en identiteit zodat dit niet werd beïnvloed door de specifiekere vragen verderop in het interview. Bij de freelancers zijn een aantal communicatievormen genoemd als intervisie, borrels en thema’s met een borrel om zodoende te achterhalen waar ze voor open staan. 

Afname
De interviews zijn gedurende drie weken afgenomen, waarbij eerst de vaste medewerkers in willekeurige volgorde geïnterviewd zijn en daarna de freelancers in willekeurige volgorde. In totaal zijn er acht interviews in de vergaderruimte van het adviesbureau afgenomen en zijn er vier interviews bij de freelancers thuis afgenomen. In beide gevallen ging het om een stille ruimte waarbij de respondenten vriendelijk gevraagd werd hun telefoon uit te schakelen. De interviews duurde gemiddeld 45 minuten. De interviews met freelancers waren gemiddeld korter, namelijk 35 minuten. Het materiaal is met een voicerecorder opgenomen en vervolgens zo nauwkeurig mogelijk uitgewerkt. Elk interview begon met een korte instructie en een paar vragen. De korte instructie was als volgt:

‘Hallo, in dit interview wil ik het met je hebben over de communicatie bij (communicatieadviesbureau), in dit geval tussen jou als freelancer en het bureau. Wat de huidige situatie is en wat er wellicht verbeterd zou kunnen worden. Het uitgangspunt van het onderzoek is hierbij de bindfunctie van communicatie. Het interview zal ongeveer een half uur duren en de gegevens zullen vertrouwelijk behandeld worden. De uitgeschreven interviews zullen niet door anderen gelezen worden. En de gegevens gebruik ik voor het onderzoek en een adviesrapport. Is dit helemaal duidelijk of heb je nog vragen?’

Zodoende was de respondent wel op de hoogte van het thema, maar wist hij/zij niet tot in detail wat er gevraagd zou gaan worden. De bindfunctie van communicatie is ook niet nader verklaard om zo te voorkomen dat de respondenten hierdoor gestuurd werden. De eerste paar vragen hadden betrekking op persoonlijke gegevens en de periode dat de respondenten al werkzaam waren voor het adviesbureau. Hier is in de verslaggeving niets mee gedaan, maar was van belang voor het onderscheiden van de interviews gedurende de analyses. Na deze vragen werd gevraagd of er nog vragen waren of onduidelijkheden. Bij het afnemen van het interview is niet altijd strikt de volgorde van vragen aangehouden, afhankelijk van de richting waarin het gesprek ging. Er was ruimte voor eigen inbreng van de respondenten. Wel zijn alle onderwerpen bij elke respondent aan de orde gekomen. 
6.2.4	Procedure





Bij het bespreken van de resultaten ligt de focus op de uitkomsten van de conversatieanalyse. Dit deel zal dan ook als eerst gepresenteerd worden. Vervolgens zal in het tweede deel van dit hoofdstuk de verslaglegging van de interviews aan bod komen. Aansluitend op dit hoofdstuk zullen de belangrijkste bevindingen nogmaals kort aangehaald worden en conclusies eraan verbonden worden. Daarnaast zal het verband tussen beide onderzoeken weergegeven worden. Tot slot zal er in de conclusie en discussie nog aandacht zijn voor algemene conclusies, reflectie op het onderzoek, tekortkomingen en aanbevelingen.
7.1	Conversatieanalyse
Na het bestuderen van het transcript van één teammeeting van het communicatieadviesbureau is er een tweedeling gemaakt in de analyse. Zo kan er aan de ene kant gekeken worden naar manieren waarop de organisatie-identiteit gecommuniceerd wordt en aan de andere kant naar manieren waarop er overdracht van cultuur plaatsvindt door het bespreken van normen en waarden. Uit de conversatieanalyse is gebleken dat normen en waarden in de betreffende teammeeting vooral tot uiting komen door het bespreken van gedrag. Het bespreken van de organisatie-identiteit en organisatiecultuur zijn beide condities in interactie waaronder sociale binding kan ontstaan. Verdere condities waaronder sociale binding kan ontstaan zijn buiten beschouwing gelaten, vanwege de omvang van deze scriptie. Bij verdere condities kan gedacht worden aan het tonen van interesse en het bespreken van successen. Dit zijn overigens ook uitingen van de organisatiecultuur. 
Deel I Communiceren van de organisatie-identiteit: ‘wie zijn wij en wat willen we bereiken.’
Allereerst zal er gekeken worden naar de manier waarop normen en waarden worden overgedragen middels het communiceren van de organisatie-identiteit. Het intern communiceren van de organisatie-identiteit heeft als doel om alle medewerkers met hun neus in dezelfde richting krijgen en zo een ‘wij-gevoel’ te creëren (van Riel, 2003). Met organisatie-identiteit wordt de basisfilosofie van de organisatie bedoeld. Wanneer deze filosofie en de daarbij behorende normen en waarden worden gedeeld, zal dit een sterke organisatie-identiteit tot gevolg hebben. Het zal dan ook eerder overeenkomen met het imago van de organisatie. Het imago is de identiteit van de organisatie zoals ervaren door de externe omgeving. Zowel het communiceren in de ‘wij-vorm’ als het bespreken van de profilering kan bijdragen aan het ‘wij-gevoel.’ Beide vormen zijn terug te zien in de tekst en zullen hieronder besproken worden. 
7.1.1	Communiceren in ‘wij-vorm’ 
De teammeeting vangt aan met een rondje lopende projecten. Hierbij is het de bedoeling dat iedere medewerker vertelt waar hij of zij mee bezig is. Allereerst wijst Jolien de beurt toe aan Lisa door haar naam te noemen. Lisa vertelt kort wat over haar bezigheden, waarna Jolien het topic ‘reorganisatie’ introduceert. De situatie bij het bedrijf waar Lisa werkt wordt daarna besproken en verschijnselen aangaande reorganisaties. Hierbij wordt ook besproken hoe er gehandeld kan worden in geval van reorganisaties. In fragment 1 koppelt Jolien terug aan wat Robert eerder zegt: ‘Dus en dat inzichtelijk maken eh (.) geeft al richting aan de mensen van oké’ (r. 148 transcript). Hij bedoelt hier het kenbaar maken aan de medewerkers wie wanneer met wie spreekt (r. 141). Jolien spreekt in dit fragment in de wij-vorm (r. 168) en geeft daarmee aan dat de medewerkers allemaal inzicht geven in het proces. Hiermee beschrijft zij bepaald gedrag dat de medewerkers vertonen en kenmerkend is voor ‘wij’. Alle medewerkers vormen samen de organisatie en ‘wij’ zou vervangen kunnen worden door ‘wij als organisatie’. Het wordt dan ‘wij als organisatie doen altijd wat jij zegt’.

Fragment 1: Gebruik van het woord ‘wij’
168	J	Wij doen altijd wat jij zegt (.) ook nu bij ((X)) laatst [gedaan, het inzicht.. 
169	Ro	                                                                            [Proces in kaart..
170	J	 Ja geven in het proces [en bijna overal aan de wand gewoon een poster van dit dat 















Dit fragment is te typeren als een (hiërarchisch) overeenstemmingproces, waarbij Jolien een leidende rol heeft en er nog drie andere deelnemers betrokken zijn. Jolien heeft een leidende rol omdat zij het meeste inbrengt in de dialoog. Lisa geeft, nog voor Jolien haar zin heeft afgemaakt, een bevestigende respons op met het woord ‘ja’ (r. 171). Dit versterkt zij in regel 174 door nog twee maal ‘ja’ te zeggen en Robert uit eveneens twee maal ‘ja’. De derde deelnemer Mandy geeft een antwoord met de continueerder ‘hm’, welke ook bevestigend van aard lijkt te zijn door de dalende intonatie. 

In fragment 2 refereert Jolien wederom aan alle medewerkers als eenheid door middel van het woord ‘ons’. Daarnaast gebruikt ze de verwijzingen ‘we’ en ‘met zijn allen’ om de eenheid aan te duiden. Met name ‘met zijn allen’ lijkt te worden gebruikt om haar standpunt kracht bij te zetten. Jolien wil hier benadrukken dat het om een fenomeen gaat dat voor iedereen geldt. Voorafgaand aan fragment 2 heeft Jolien een voorbeeld aangehaald van communicatieadviseurs die gedrag vertoonden dat zij afkeurt (zie observatiecategorie 1.2). Vervolgens geeft ze aan: ‘Nee hoor nee, maar vind het ook wel geinig om te zien’ (r. 529). Hiermee lijkt ze aan te geven dat ze de situatie die ze als voorbeeld heeft gegeven niet zo serieus neemt. Het woord ‘geinig’ insinueert dat ze het grappig ofwel vermakelijk vindt. Het woord ‘maar’ in regel 530 is een markering voor een adversatieve relatie (Pander Maat, 2002). Het duidt aan dat er een twist in de zin zit en kan gezien worden als rectificatie (z.o.z.).

Fragment 2: Gebruik van het woord ‘ons’ 
529	J	Nee hoor nee, maar vind het ook wel geinig om te zien.
530		Maar ik denk wel als ik dat zie van, het is voor ons best wel uniek, of belangrijk ook,
531		om eh niet altijd meteen een statement te maken hè.
532		Gewoon maar eerst in te voelen, hoe zit het in die organisatie en wat is hun tempo,
533		wat kunnen ze handle-n. 
534		Ja net zoals hier, ik kan wel gaan zeggen en we moeten allemaal vernieuwend zijn!
535		Ja als we met zijn allen nog hartstikke hard bezig zijn om projecten te scoren, ons 
536		werk netjes te doen, administratie op orde.
537		Dan zit je echt met z’n allen niet te wachten op iets vernieuwends.
538	M	Hm.
539	J	Dus ja:, vind ik wel belangrijk om dan een beetje in te leveren. 
540		Verder, ja dat is eigenlijk het belangrijkste.













Met de uiting ‘maar ik denk wel als ik dat zie van’ (r. 530) wordt duidelijk dat ze met het geven van het voorbeeld een punt wil maken. Vervolgens wil ze duidelijk maken dat het beter is om niet altijd meteen een statement te maken (zie r. 531). Voor het gemak noem ik dit het uitstellen van een statement. Voorafgaand aan deze boodschap wil ze het uitstellen van een statement als kenmerk aan ‘ons’ toeschrijven( r. 530). Dit nuanceert ze echter direct hierna door te zeggen ‘of belangrijk ook’ (r. 350). Daarmee maakt ze duidelijk dat wanneer het niet voor alle medewerkers geldt, het wel zo zou moeten zijn. In regel 534 t/m regel 537 onderbouwt zij haar visie met een voorbeeld uit de eigen organisatie. Dit sluit ze af met de uiting: ‘Dan zit je echt met z’n allen niet te wachten op iets vernieuwends’. Opvallend is hier de combinatie van ‘je’ en ‘met z’n allen’. Met ‘je’ zou ze zichzelf nog kunnen bedoelen, of in algemene zin. Door ‘met z’n allen’ eraan toe te voegen geeft ze aan dat het voor alle medewerkers geldt. Er is niet zozeer sprake van een repair. Mandy reageert hierop met de continueerder ‘hm’. Mandy kan de continueerder hebben ingezet om aan de spreker te laten weten dat ze de voorgaande eenheid heeft begrepen (zie Goodwin (1981) in Houtkoop en Koole, 2000). Het is ook mogelijk dat Mandy hiermee een bevestigend antwoord wil geven. Verder gaat er niemand op het verhaal van Jolien in. In dit fragment wordt een standpunt geformuleerd door één persoon, maar er vindt geen verbale overeenstemming plaats. Hier wordt de collectieve identiteit besproken vanuit één gezichtspunt.
7.1.2	Bespreken van profilering
In fragment 3 wordt de manier waarop de organisatie zich wil profileren besproken. Profilering is het uitdragen van de identiteit naar buiten toe. Het intern bespreken van de organisatie-identiteit kan ervoor zorgen dat het een gedeelde visie wordt. Mandy bespreekt in dit fragment een van de agendapunten, namelijk het opstellen van criteria voor het selecteren van leads. Met leads worden mogelijke opdrachten bedoeld. Dit onderbreekt ze door heel expliciet de organisatie-identiteit aan te halen. De uitingen ‘dat wij specialist zijn op het gebied van communicatie bij veranderingstrajecten’ (r. 948) en ‘daar zou je echt een toegevoegde waarde kunnen bieden’ (r. 959,960) geven namelijk antwoord op de vragen ‘wie zijn wij?’ en ‘wat willen we bereiken?’. 

Fragment 3: profilering
945	M	Als het via een bureau is moet er twee van leven. 
946		En daar kom je eigenlijk bijna nooit uit.
947		Eh wat wel kan en dan loop ik al even vooruit op mijn ((X)) verhaal, is als je echt 
948		aangeeft dat wij specialist zijn op het gebied van communicatie bij veranderings-
949		trajecten. 
959		Want daarin zijn wij redelijk uniek, dat merkte ik wel aan ((X)) en daar zou je echt 
960		een toegevoegde waarde kunnen bieden.
961		Dus je kunt [jezelf daarin echt neerzetten.
962	J	                 [Ja. 










In regel 959 kent Mandy een positieve waarde toe aan de besproken identiteit van de organisatie, namelijk dat zij daarin ‘redelijk uniek’ zijn. Dit geeft zij als reden waarom ‘wij’ (r. 959) ons als specialist op het gebied van communicatie bij veranderingstrajecten zouden kunnen profileren. Het belang van profilering benadrukt ze in regel 961 met ‘je kunt jezelf daarin echt neerzetten.’ Vanaf regel 947 benadrukt ze het individuele aandeel van de medewerkers in het profileren van de organisatie-identiteit, door niet meer over ‘wij’ maar over ‘je’ te praten. Alleen Jolien reageert hier bevestigend met het woord ‘ja’. 
Dit fragment wordt afgesloten met de woorden ‘en daar kun je mooie afspraken over maken.’ Hier doelt Mandy op onderlinge afspraken tussen de medewerkers over de profilering. Er wordt echter niet op gereageerd door de medewerkers. De organisatie-identiteit wordt hier door één persoon geformuleerd en er vindt alleen met Jolien verbale overeenstemming plaats. 
Deel II  Overdracht van normen en waarden door het bespreken van gedrag
Na het onderdeel over het communiceren van de organisatie-identiteit zal er nu gekeken worden naar de manieren waarop cultuur bespreekbaar wordt gemaakt. Door goed en slecht gedrag te benoemen maken leden van een cultuur kenbaar welke normen en waarden zij belijden. Het doel van het bespreken van het gedrag is het creëren van overlap in normen en waarden, dat een sterke cultuur en daarmee een sterke organisatie-identificatie tot gevolg kan hebben. Een cruciale voorwaarde is echter wel dat de ontvangers de overdracht van normen en waarden oppikken en er een bepaalde mate van overlap is in normen en waarden. De intenties van de deelnemers zijn hierbij van belang, maar daar zullen geen verdere uitspraken over gedaan worden. Er wordt alleen verslag gedaan van wat waarneembaar is in de interactie zelf. Goed en slecht gedrag kan o.a. bespreekbaar gemaakt worden door middel van een verhaal, anekdote, grap, het toewijzen van categorieën en geassocieerde kwaliteiten of het toekennen van gedrag.
7.1.3	Beschrijven van slecht gedrag middels een verhaal
In fragment 4 voert Jolien het woord en haalt een voorbeeld aan van communicatieadviseurs die gedrag vertoonden dat zij afkeurt. Het gedrag omschrijft zij met de woorden ‘veel poeha en heel veel lawaai’ (r. 491). Dit kunnen negatief geassocieerde karakteristieken van de communicatieadviseurs genoemd worden. 

Fragment 4: overdracht normen en waarden middels illustratie
489	J	En wat nog meer, eh.
490		Nou er kwamen een paar communicatieadviseurs binnen, een paar interimmers met
491		hee:l veel poeha en heel veel lawaai.
492		En eh, die zijn nu allemaal zwaar gefrustreerd, omdat het daar allemaal zo langzaam 
493		gaat. 
494		Dus dat vond ik wel een hele wijze les.
495		En (.) dan zijn ze dus ook niet een beetje gefrustreerd, maar dan zijn ze e::cht met 
496		zo’n kop en alleen maar negatief te praten.
497		Dus ik dacht, je kan soms beter met wat minder intenties en wat meer gevoel voor de
498		omgeving binnenkomen en niet meteen met een grote mond je plannen presenteren.
499	M	Hm.
500	J	Want je gaat gewoon onderuit.
501		En daarna is je reputatie gewoon eh, ja (.)
502		Ik bedoel die moet je wel weer gaan opbouwen.

















Het vervolg van het verhaal introduceert ze door aan te geven dat ze de situatie ‘een hele wijze les’ vond (r.494). Hiermee geeft ze aan waarom het voorbeeld de moeite van het vermelden waard is. Dat het gedrag van de communicatieadviseurs volgens haar niet de manier is wordt duidelijk in de boodschap die ze aan de medewerkers overdraagt in regel 497. Met de woorden ‘dus ik dacht’ benadrukt ze dat het haar visie is op de situatie en geeft vervolgens aan welk gedrag volgens haar toepasselijker is. Namelijk ‘met wat minder intenties en wat meer gevoel… binnenkomen’. Mandy reageert hierop met de continueerder ‘hm’. Mogelijk geeft ze hiermee aan dat ze de voorgaande eenheid heeft begrepen of de continueerder is bevestigend van aard. Vervolgens geeft Jolien aan wat het gevolg is van dergelijk gedrag, namelijk dat je onderuit gaat en je reputatie weer op moet bouwen. Door het gevolg aan te kaarten zet ze haar visie op het verkeerde gedrag kracht bij. Het moet de toehoorders ervan overtuigen dat het inderdaad gedrag betreft wat verkeerd is en negatieve gevolgen heeft. Door aan te geven hoe men zich dan beter kan gedragen, vindt er overdracht van normen en waarden plaats. 
7.1.4	Het gebruik van een compliment voor het beschrijven van goed gedrag
Voorafgaand aan fragment 5 heeft Jolien Rinske de beurt toegewezen door haar naam uit te spreken. Rinske neemt de beurt met de uiting: ‘Ik? Waar ben ik mee bezig’ (r. 640) en vertelt vervolgens dat ze het hartstikke leuk vindt en het gevoel krijgt een beetje grip op dingen te krijgen. Lisa geeft daarbij in fragment 5 (r. 674) aan wat de aanwezigheid van Rinske voor haar betekent. Zij geeft het waardeoordeel ‘prettig’ aan de aanwezigheid van Rinske. 

Fragment 5: compliment voor het beschrijven van goed gedrag
674	L	Ik moet zeggen dat ik het heel prettig vind dat je er bent.
675	R	O, wat fijn om te horen.
676	L	Ja, dat meen ik echt.
677	R	Mooi!
678	M	Ja vind ik ook.
679		Ik vind, nou Lisa zei het vandaag, maar daar sluit ik me helemaal bij aan.
680		Knap wat je allemaal doet in één dag.
681	L	Ja.
682	J	En nog met zo’n lach ook.
683	Alg	((gelach))
684	M	Absoluut.
685	R	Nou ik heb het naar me zin en ik vind het leuk.

















Rinske geeft vervolgens aan dat ze dit waardeert met de woorden: ‘fijn om te horen.’ Waarop Lisa het benadrukt met te zeggen dat ze het meent. Mandy haakt erop aan met de woorden ‘ja vind ik ook’ (678). ‘Knap wat je allemaal doet in één dag’ is een expliciet compliment gericht aan Rinske, wat Mandy gebruikt om haar mening te onderbouwen. Lisa antwoordt hierop bevestigend met het woord ‘ja’. Jolien mengt zich vervolgens ook in het dialoog door nog een compliment te geven aan Rinske dat complementair is aan het compliment van Mandy. Ze geeft daarmee aan zich bij de mening van Mandy te voegen. De manier waarop Rinske te werk gaat wordt hier aangehaald als beschrijving van goed gedrag. Dat het goed gedrag betreft, kan worden opgemaakt uit het feit dat Rinske’s werk positief gewaardeerd wordt. In het uiten van waardering voor bepaald gedrag klinken normen en waarden door. Normen en waarden zijn immers richtlijnen voor wat er als goed of slecht gedrag beschouwd wordt. Complimenten kunnen geaccepteerd of geweigerd worden, waarbij een afwijzing volgens Sacks (1987) e.a. de geprefereerde respons is (geciteerd in Houtkoop & Koole, 2000). In regel 675 en 677 accepteert Rinske het compliment van Lisa zonder aarzelen. In respons op de complimenten van Mandy en Jolien begint Rinske haar antwoord met ‘nou’ en accepteert de complimenten vervolgens opnieuw met een toelichting. Volgens Houtkoop & Koole (2000) is het woord ‘nou’ een vertraging en wordt dit meestal ingezet bij gedisprefereerde responsen. In dit fragment kunnen de reacties vanuit de theorie van Sacks (Houtkoop & Koole, 2000) inderdaad als gedisprefereerd gezien worden. 
7.1.5	Anekdote om goed gedrag te illustreren
Het beschrijven van goed gedrag kan niet alleen door middel van het geven van complimenten, maar ook met behulp van een anekdote. In fragment 6 onderbreekt Jolien het gesprek door een gebeurtenis aan te halen en dit op speelse wijze te vertellen. 

Fragment 6: anekdote voor beschrijven van goed gedrag
1086	R	Kwam ik niet een CV tegen van iemand uit Groningen?
1087		Iets dichterbij.
1088	J	Ja dat bereik ((onverstaanbaar)), morgen ((onverstaanbaar)).
1089	R	Heb ik gister opgeruimd (.) zit nog in de map.
1090	J	Ik moest gisteren zo lachen.
1091		Ik vroeg aan Rinske iets van vijf weken geleden.
1092		Ja, o:: dat heb ik hier liggen ja, wil je het precies weten?
1093	Alg	((gelach))
1094	J	Nou goed.
1095		Als je het mij vraagt dan eh moet ik eerst die kast in duiken.
1096		Dat ik denk van (.) leads.












De gebeurtenis introduceert zij door aan te geven ‘ik moest gisteren zo lachen’. Hiermee geeft zij aan dat wat zij gaat vertellen door haar als grappig ervaren wordt. Op het beschreven voorval wordt met gelach gereageerd, waardoor het een humoristische connotatie krijgt. Vooral de uitingen van Jolien die op het gelach volgen, geven een andere functie van de anekdote aan, behalve puur vermaak. Vermaak vanwege de humoristische connotatie. In regel 1095 en 1096 geeft Jolien aan hoe zij zich zou gedragen wanneer ze een vraag over iets van vijf weken geleden zou krijgen. Dit is in contrast met het gedrag van Rinske wat zij daaraan voorafgaand heeft beschreven (r. 1092). Vanuit algemene kennis kan er aangenomen worden dat het positief is wanneer een medewerker meteen weet waar iets ligt en daar iets over kan zeggen, wanneer het aan hem of haar gevraagd wordt. De beschreven anekdote is daarmee een voorbeeld van goed gedrag. 
7.1.6	Het gebruik van categorisering & geassocieerde karakteristieken voor het beschrijven van gedrag
Een van de agendapunten is de verdeling van bureauwerkzaamheden. Robert geeft aan een documentje te willen maken met wat er voor de week en maand op stapel staat. Om een dergelijk activiteitenoverzicht te kunnen maken moet iedereen de taken of acties die hij of zij te doen heeft naar Robert mailen. In fragment 7 wordt er een geassocieerde karakteristiek door Rinske aan Robert toegekend, naar aanleiding van zijn uitspraken. 

Fragment 7: toekennen van een geassocieerde karakteristiek 
1685	Ro	Het wordt ook niet een administratieve rompslomp voor hen, als we toch eh (.)
1686		vrijdag de uren invullen of eh (.) of maandagochtend uiterlijk aanleveren
1687		bij Rinkse en dat betekent ook je lijstje van ‘to do’ voor de volgende week.
1688	J	Ja, ja.
1689	Ro	Want misschien=
1690	R	=lever je het weer bij mij aan.
1691	Ro	Nee, nee, nee, ja nee.
1692	J	Die was soepel hè? 
1693		((lacht))
1694	Ro	Het een naar jou en het ander, hè fuck (.)
1695	Alg	((gelach))
1696	Ro 	Het één bij jou, het ander bij mij.















Robert geeft namelijk in regel 1685 t/m 1687 aan dat het voor ‘hen’, de medewerkers,  niet zo’n administratieve rompslomp wordt, wanneer ‘we’ het aanleveren bij Rinske. 
Bij het uiten van ‘hen’ is er meer afstand dan bij ‘we’. Met het woord ‘we’ betrekt hij zichzelf er ook in en maakt het daarmee iets van ‘hem en de anderen’. Jolien reageert daarop door tweemaal de continueerder ‘ja’ te uiten. Robert wil daarop nog iets zeggen, maar wordt halverwege afgekapt door Rinske die aanhaakt op zijn zin met ‘lever je het weer bij mij aan’ (r. 1690). Met deze uiting kent Rinske een geassocieerde karakteristiek ofwel kenmerk toe aan Robert. Vooral het woord ‘weer’ is hierin belangrijk omdat ze daarmee naar bepaald gedrag lijkt te verwijzen, dat hij eerder zou hebben vertoond. Het aanleveren ofwel ‘overdragen’ van zaken kan in deze situatie niet als positief beschouwd worden. Los van de reactie van Robert kan er nog niet met zekerheid gezegd worden wat de intenties van Rinske zijn geweest. Zij maakt het echter wel relevant door de geassocieerde kwaliteit toe te kennen aan Robert (Antaki & Widdicombe, 1998). Deze intenties worden duidelijk met de reactie van Robert, want hij benadert de geassocieerde kwaliteit als negatief door het te ontkennen met ‘nee, nee, nee, ja nee’ (r. 1691). Rinske reageert hier niet meer op, wat er op duidt dat zij de interpretatie die Robert aan haar woorden heeft gegeven, accepteert. Jolien reageert vervolgens met de uiting: ‘Die was soepel hè?’ en lijkt zich daarmee aan te sluiten bij het kenmerk dat Rinske heeft toegekend aan Robert. Robert probeert die kwaliteit vervolgens af te zwakken door te zeggen: ‘het een naar jou en het ander,’ maar sluit vervolgens af met ‘hè fuck’ waarmee hij de toekenning lijkt te accepteren of zich wellicht in een hoek gedreven voelt.
7.1.7 Gedrag toekennen
Naast het beschrijven van gedrag dat gesignaleerd is, kan er gedrag toegekend worden aan een gespreksdeelnemer, zonder dat het gedrag daadwerkelijk plaats zal vinden of heeft plaatsgevonden. Dit kan ontstaan doordat er een bepaald verwachtingspatroon heerst over die persoon, maar ook vanuit bepaalde intenties. Zo kan het zijn dat de spreker met het toekennen van bepaald gedrag aan de persoon waarover hij/zij spreekt, diegene in een goed of kwaad daglicht wil stellen. Afgezien van de intenties heeft het toekennen van bepaald gedrag in ieder geval gevolgen voor onderlinge verbanden en daarmee voor de sociale binding. Voorafgaand aan fragment 8 wil Ellen een datum afspreken, waarop zij haar bevindingen kan presenteren. 

Fragment 8: 
1475	L	Ja dat is wel
1476	J	Is dat een goed idee?
1477	E	Een goed idee ja.
1478	J	Vind ik wel leuk, kan je.













In regel 1475 t/m 1477 bereikt zij hierover overeenstemming met Jolien. Jolien vraagt of het een goed idee is en Ellen beaamt dit. Jolien onderbreekt vervolgens de zin van Ellen ‘Doe ik mijn eh=’ door het aan te vullen met ‘=je dansje.’ Hier is sprake van interruptie want Ellen maakt haar zin daarna niet meer af. Ze laat een stilte vallen en herhaalt daarna wat Jolien zegt. Door de uiting te herhalen gaat Ellen mee in de opmerking van Jolien, maar beëindigd eveneens haar zin. Mogelijk heeft Ellen hier een interruptie uitgelokt door het woordje ‘eh’, wat ruimte geeft voor aanvulling. Dit wordt door Sacks (1992) interruption invitation device genoemd (Houtkoop & Koole, 2000) Rinske vat de aanvulling van Jolien op als humoristisch, waarvan het lachen een indicatie is. Het wordt door haar dus als grapje opgevat. De inhoudelijke zaken die Ellen wil presenteren lijken met de woorden ‘je dansje’ te worden afgezwakt. Een dansje is namelijk over het algemeen niet al te serieus. Het is echter ook mogelijk dat Jolien humor hier wilde inzetten als bindkracht. Voor een gevoel van verbondenheid is het echter van belang dat je in de lijncommunicatie met je leidinggevende het gevoel krijgt serieus genomen te worden. De reactie van Jolien hier is in ieder geval aan te duiden als ‘niet serieus’. 
7.2	Interviews
Bij de verslaglegging van de interviews is er sprake van een globale benadering om zo antwoord te geven op de vraag welke communicatievormen volgens de medewerkers van het adviesbureau een belangrijke rol spelen in de totstandkoming van binding. De meest opmerkelijke bevindingen worden hieronder gepresenteerd, waarbij er onderscheid wordt gemaakt tussen vaste medewerkers en freelancers.  
7.2.1	Interviews vaste medewerkers
Volgens een van de vaste medewerkers zijn teamuitjes wel goed voor het teamgevoel. Er wordt hierbij zowel over werk als over persoonlijke dingen gepraat. Teambuilding zou ingezet kunnen worden om de samenwerking te versterken. ‘Dat creëert een gevoel van samenzijn, verbonden zijn, van een team en we doen het samen, echt zo’n teamgevoel.’ Verder noemt ze de teammeeting als ‘het enige moment in de maand dat je echt met iedereen samen bent.’ Er wordt in zo’n bijeenkomst gevraagd wat iedereen doet, hoe het gaat en of het leuk is. Daarnaast geeft de medewerker aan dat dingen die blijven liggen worden besproken. De missie en visie en strategische dingen zouden volgens haar meer besproken moeten worden. Hier zou ze het liefst elke teammeeting bij stilstaan. In de praktijk lukt dat volgens haar elke keer niet. Er moet meer over gesproken worden, maar het is ook belangrijk dat het in alle anderen dingen terugkomt, zoals in evaluatieformulieren en Popverslagen. De medewerker stelt dat het belangrijk is dat ze toegang heeft tot de informatie die ze nodig heeft. Het is hierbij belangrijk dat verwachtingen uitgesproken worden aangaande een opdracht. Ook noemt ze structuur in de verdeling van taken als een belangrijk aspect. Verder geeft ze aan alle vormen van informatie belangrijk te vinden maar met name sociale informatie. De interne nieuwsbrief is daar volgens haar ook handig voor. Verder hecht ze waarde aan het bespreken van inhoudelijke zaken, het krijgen van ondersteuning bij moeilijke zaken en de gelegenheid om persoonlijke dingen kwijt te kunnen. De samenwerking zou volgens haar wat persoonlijker en daarmee effectiever mogen. ‘Dat we met elkaar ervoor gaan zitten van oké ja, wat gaan we nu anders doen in plaats van dat we het mailen.’

Een andere medewerker geeft aan dat er voor haar een verschil is in het contact met collega’s wanneer ze op kantoor zit of op klus is. Wanneer ze op klus is heeft ze weinig contact met collega’s. De teammeeting is dan ook een belangrijk gezamenlijk moment voor haar, zeker als ze op opdracht zit. Het is een moment om je collega’s te zien en om te weten wat er speelt binnen het bureau. De interne nieuwsbrief is daar ook een mooi middel voor volgens haar. Ze weet niet ze dit echt een middel vindt voor het creëren van gezamenlijkheid. Dit is mede afhankelijk van de informatie die erin staat, omdat met name de sociale informatie hierbij voor haar belangrijk is. Wel geeft ze aan dat wanneer dit er niet in staat, ze er zelf wel naar op zoek gaat. Naast de teammeeting en af en toe een teamuitje wordt er volgens haar weinig gedaan aan het creëren van gezamenlijkheid. De medewerker geeft aan het leuk te vinden iets met haar collega’s te doen ook vanwege het teamgevoel. Dit teamgevoel is volgens haar wel lastig wanneer iedereen op een andere plek zit. Verder geeft ze aan speciale interesse te hebben in een inhoudelijke workshop, waarbij je dan ook meer te weten komt over de achtergrond van collega’s en welke kennis bij wie gehaald kan worden. Een workshop gecombineerd met een teammeeting is een goede combinatie. Dit is in het verleden ook wel georganiseerd. Verder vindt de medewerker het bespreken van de koers erg belangrijk en dat het besproken wordt wanneer men ervan afwijkt, en waarom dan. De missie en visie wordt volgens haar niet gecommuniceerd op de werkvloer omdat het daarvoor nog te vers is. ‘Ik denk dat het al een hele zet is als we daar met elkaar over in gesprek blijven en dan met het volledige personeel binnen het adviesbureau.’ In het verleden is er wel een brainstorm geweest maar daar was niet iedereen bij aanwezig. ‘En dat werd dan later wel gedeeld, maar goed dan ben je niet, heb je er geen onderdeel van uitgemaakt.’ Erg positief was ze over de bijeenkomst waarin het jaarplan werd gemaakt. Hierin werden visies met elkaar gedeeld en concrete acties eraan vastgeplakt. Volgens haar worden die niet zo secuur op de dag opgevolgd, maar er is daardoor wel een gezamenlijk verhaal naar buiten toe. ‘Dat we toch weer met elkaar weten waar we voor staan.’ Over de feedback is ze positief en geeft aan regelmatig met de directeur te sparren. Hierbij noemt ze eveneens de bilaterale overleggen waarin aandacht is voor elkaar. Intervisie benoemt ze als waardevol omdat je hierbij advies van vakgenoten krijgt en de aandacht op je eigen probleem kunt vestigen. 

In het derde interview geeft de medewerker aan dat de teammeeting erg belangrijk is. ‘Zoiezo wel goed om mensen eens in de zoveel tijd bij elkaar te zetten, ik zou er zelf voor zijn om dat vaker te doen.’ Naast de teammeetings haalt de medewerker de teamuitjes aan en als voorbeeld het kerstdiner. Volgens haar zijn dit dingen die je moet koesteren. Het is een moment om bij elkaar te zijn, waarin men het zowel over zaken als sociale zaken kan hebben zonder agenda. Verder geeft de medewerker aan dat de interne nieuwsbrief best wel een goede bron is. Het blijft volgens haar echter een document en je leest het wel of niet. ‘En daarmee heb je het niet met elkaar over, wat er dan gebeurt en hoe je daar dan mee omgaat en eh, wat de vraagstukken zijn waar je tegenaan loopt. Wat goed gaat, wat niet goed gaat.’ Ze mist daarin het gesprek en dat zou meer mogen, dagelijks of wekelijks. De medewerker geeft aan dat er ook meer sociale informatie gedeeld mag worden, mogelijk in de vorm een borrel of tussen de bedrijven door. Het gezamenlijk werken aan het jaarplan vindt de medewerker een positief iets en dit moet ook gerealiseerd worden in de dagelijkse praktijk. De praktijk sluit volgens haar echter niet altijd even hard aan bij de gekozen koers en daar wordt geen gesprek over gevoerd. ‘Als je ook dat beleidsmatige wilt laten leven, dan zullen we daar ook dagelijks mee bezig moeten zijn.’ Voor het verbeteren van de interne communicatie en interne bedrijfsprocessen is het volgens de medewerker belangrijk dat er een interne medewerker is die precies weet wie waar zit en wat doet, een spin in het web. Bij de genoemde communicatievormen geeft de medewerker als kanttekening dat het volgens haar niet zozeer in de middelen gezocht moet worden maar meer in de mensen. Wanneer je meer met elkaar werkt, kan de output vele malen groter zijn, aldus de medewerker.

De vierde medewerker geeft aan dat de communicatie volgens haar bij het adviesbureau erg individueel is en niet als een breed geheel. Bijeenkomsten voor gezamenlijkheid zoals teammeetings en borrels mogen naar haar idee frequenter voorkomen. De teammeeting heeft volgens de medewerker de functie van ‘een algemeen, hoe staan de zaken er nu voor.’ Verder benoemt ze het bespreken van de leads, het samen zijn en samen eten als kenmerken voor de teammeeting. In haar ogen is het persoonlijke face to face contact van belang voor je band met iemand. ‘Je band is met iemand die je gewoon dagelijks ziet zoveel sterker dan iemand die je een keer in de week ziet.’ Elkaar meer zien staat voor haar dan ook bovenaan. Maar geeft wel aan dat dit lastig realiseerbaar is. Ze spreekt niet iedereen evenveel en geeft daarbij aan dat dat ook aan haar ligt. In het contact met de medewerkers zou de medewerker graag meer de inhoud ingaan en letterlijk willen zien waar iemand anders mee bezig is. Het bespreken van een bepaald thema spreekt haar daarbij ook aan. De teammeeting ziet ze als mogelijkheid om dit te verwezenlijken, maar noemt daarbij ook gebrek aan tijd om dit aan de orde te laten komen. De inhoud ingaan is volgens haar toch heel erg belangrijk. ‘Juist als je voor een bureau werkt, zou je daar ook je kracht weer uit moeten kunnen halen. Zou je dat weer moeten kunnen inzetten bij een klant.’ De medewerker noemt daarnaast een gedeelde harde schijf als mogelijkheid om plannen van anderen te zien. Er zou meer wederzijdse feedback mogen zijn, maar dat is ook weer deels te wijten aan afwezigheid. Brainstormen en sparren noemt ze eveneens als een belangrijk onderdeel, wat onder andere tot uiting kan komen in de bilaterale overleggen. Het jaarplan dat gezamenlijk tot stand is gekomen is volgens haar belangrijk omdat iedereen weet wat er van hem of haar verwacht wordt. Naar haar idee heeft iedereen redelijk voor ogen waar ze naar toe gaan, maar ´je hebt het nooit echt met elkaar over de missie toch..niet bewust.´ ‘Ik merk dat ik nog steeds heel erg vanuit mezelf denk en niet vanuit eh..hoe we dat als bureau kunnen doen. Zit meer te denken van hoe kan ik ervoor zorgen dat we die missie en visie gaan waarmaken, terwijl het natuurlijk eigenlijk een hoe gaan we ervoor zorgen is.’ Het is volgens haar altijd goed om vanuit jezelf te kijken maar je moet wel kijken of je nog steeds hetzelfde over dingen denkt. 

Tot slot geeft de directeur aan dat elkaar blijven zien voor haar een belangrijk middel is om in te zetten. Zo heeft de teammeeting de functie om weer de binding te krijgen. Om successen te delen en dus om trots te zijn. Het heeft volgens haar zowel een informatieve als een motiverende functie. Er zou in de teammeeting minder tijd besteed mogen worden aan de uitwisseling van projecten, dit kan volgens haar ook buiten de bijeenkomst besproken worden. Van mensen die opdracht zitten heeft de directeur een minder gedetailleerd overzicht van wat diegene doet en wil graag materiaal zien. Het delen van plannen is volgens haar wel belangrijk en dit kan gedeeld worden door de plannen in print op kantoor te leggen. Zelf heeft ze niet direct behoefte aan een gedeelde harde schijf, omdat ze zelf op de hoogte is van wat er speelt en ze kwijt kan wat ze kwijt wil. De kennisdeling met freelancers is minder, maar naar haar idee is dat niet anders. Wel blijft ze graag op de hoogte van de bezigheden van de freelancers en noemt daarbij het een op een contact tussen haar en de freelancer. De freelancers zijn verder welkom op de borrel. Een strategiebijeenkomst kan volgens de directeur ingezet worden om de samenwerking te versterken. Verder is het belangrijk dat je als collega’s hetzelfde tempo van leven en denken hebt en dat ieders ideeën in hoofdlijnen ongeveer hetzelfde zijn of vergelijkbaar. Sociale informatie of het delen van privédingen is voor haar niet direct een voorwaarde om goed te kunnen samenwerken. Ze geeft hierbij aan dat anderen het wel fijn vinden om dit te delen en er daarom ook haar best voor doet. De directeur benoemt verder het maken van het jaarplan als een gezamenlijk ding. ‘Zo’n interactief proces met z’n allen doormaken, dat vind ik wel de manier.’ Er wordt volgens haar gecommuniceerd over wat er in het jaarplan staat en het is goed om dat onderwerp van gesprek te houden. ‘Je zou de missie en visie en al die dingen veel meer kunnen doorleven dan wij nu doen. Maar ja het gaat eigenlijk zo ook prima.’ Het is volgens haar wel goed om de koers met elkaar te bespreken, wat onder andere in de teammeeting en tijdens het strategieweekend gebeurd. De directeur geeft hierbij aan dat zij het bespreekt, maar dat iedereen zelf ook verantwoordelijk is voor zijn eigen visie, ontwikkeling en groeistrategie. Wanneer de wensen van de medewerker afwijken van dat wat het adviesbureau doet, kan de medewerker volgens haar zelf de keuze maken of hij of zij er nog binnen past. Daarnaast kan ze zelf de keuze maken of de strategie misschien wat aangepast moet worden, aldus de directeur. Door de persoonlijk ontwikkelingsplannen wat ambitieuzer te maken krijgen de medewerkers volgens de directeur het idee dat ze kunnen meebouwen aan het bureau en daarnaast ook aan hun eigen ontwikkeling werken. 
7.2.2 Interviews freelancers
Een van de freelancers noemt het contact met het adviesbureau 'verwaterd tot opdracht-gericht'. Op de vraag wat er gedaan wordt aan binding met bureau antwoordt  de freelancer 'nou van mij uit gezien weinig'. Hierbij geeft de freelancer eveneens aan het bureau niet perse nodig te hebben. Wanneer het bureau haar wel nodig heeft 'dan moet zij harder lopen voor de binding zeg ik dan'. Met 'zij' doelt de freelancer op de directeur van het bureau. De relatie met de directeur benoemt de freelancer als vriendschappelijk en goed. Het contact met de directeur wordt onderhouden door middel van bellen en smsen en eens in de zoveel tijd een ontmoeting (lunch). De freelancer geeft aan dit prima te vinden: 'We weten elkaar te vinden.' Verder heeft ze niet de behoefte om met het hele bureau kennis te gaan maken. De freelancer staat wel open voor borrels en ziet dit met name als een middel om te netwerken. Eventueel zal ze een keer een bijeenkomst met een thema of bijeenkomst waarin projecten worden gepresenteerd bijwonen, maar alleen als dat inhoudelijk interessant is voor haar. Qua verwachtingen spreekt ze uit niet teveel administratieve rompslomp te willen. Als voorbeeld daarvan noemt de freelancer een nieuw e-mailadres van het adviesbureau en spreekt uit 'wat is de toegevoegde waarde daarvan?' De Update, ofwel interne nieuwsbrief, is wat betreft de freelancer welkom. Hierbij geeft ze aan de nieuwsbrief waarschijnlijk te zullen scannen op dingen die voor haar interessant zijn.

Een andere freelancer ziet het communicatieadviesbureau als een mogelijkheid om aan opdrachten te komen en benoemt het als zakenpartner. De relatie met de directeur is   volgens haar informeel en gezellig, mede door haar onafhankelijke positie. Een borrel noemt ze als middel om het contact ofwel de relatie te onderhouden. Een teammeeting zou ze bijwonen wanneer ze geen opdracht had, dat is dan de binding volgens haar. Als je een opdracht hebt is de noodzaak voor binding op dat moment een stuk minder volgens haar. Borrels zijn volgens haar wel geschikter daarvoor. De freelancer geeft aan nu alleen uitgenodigd te worden voor borrels wanneer ze een opdracht doet in dienst van het adviesbureau. De borrels ervaart ze als leuk, ook om het 'freelance zijn' te delen met andere freelancers. Verder stelt ze dat kennisdeling een bindingsfactor kan zijn voor freelancers. Dit kan mogelijk gemaakt worden vanuit het adviesbureau door evenementen te organiseren waarin kennis wordt gedeeld. De huidige vorm waarbij het adviesbureau een bijeenkomst met een thema verzorgd wordt hierbij aangehaald. Freelancer: 'ik denk dat er ook ruimte moet zijn om dat in kleiner verband te doen' ‘dan krijg je ook echt aandacht van een professional’. De workshopachtige vorm spreekt haar hierin het meest aan. 'Door interactie met vakgenoten en de expert in kwestie krijg je toch een breder beeld.' Een kwartaalbijeenkomst waarin projecten worden gepresenteerd is interessant voor haar als een specifiek communicatievraagstuk behandeld wordt en er aandacht is voor de manier waarop daar mee omgegaan wordt. Er moet daarbij niet alleen aandacht zijn voor successen maar ook voor frustraties. Het communicatieadviesbureau kan de rol van sparringpartner vervullen. Verder kan het adviesbureau volgens haar ook de rol van klankbord vervullen. Ondersteuning bieden 'al was het maar even om je hart te luchten.' De freelancer geeft aan geen coaching te willen en daar te onafhankelijk voor te zijn. Over de Update stelt de freelancer dat het vanuit het communicatieadviesbureau een middel is om binding aan te gaan. 'Puur het feit dat je 'm stuurt, het gevoel geeft dat je op hun netvlies staat is soms al voldoende hè. Dat wil nog niet zeggen dat ik m ook daadwerkelijk zou lezen.' 

Een derde freelancer ervaart het samenwerken aan een klus en samen ernaar kijken met de directeur van het adviesbureau als positief. De relatie met de directeur benoemt hij als goed, zakelijk en prettig. Uit eten gaan ervaart de freelancer als leuk. Een op een aandacht tussen de directeur en freelancers en tussen de directeur en vaste medewerkers is volgens hem een sterk punt en dat moet zo blijven. De freelancer staat open voor meer samenwerking met de andere medewerkers van het adviesbureau. Het adviesbureau zou de samenwerking kunnen versterken door de freelancer nog meer specifieke opdrachten te bieden. Op de vraag wat er gedaan wordt aan binding noemt de freelancer de 'socials'. Een bijeenkomst met een thema of een bijeenkomst waarin projecten worden gepresenteerd zijn beide welkom. Wel geeft de freelancer aan dat er dan ook projecten die niet zo goed zijn gegaan, besproken moeten worden. De combinatie van dingen leren en ruimte om kennis met elkaar te maken is voor het interessantst. Hierbij wordt een studiereis als mogelijkheid genoemd om in te zetten. Hierin worden dingen gedeeld en kan men inspiratie opdoen. Het is een combinatie van leren en werken aan je band, aldus de freelancer. Er moet wel een balans zijn in billable en niet billable uren. Kennismanagement wordt aangekaart als middel om in te zetten en de Update wordt door deze freelancer altijd gelezen.

De vierde freelancer geeft aan dat mate waarin ze binding aan wil gaan met het communicatieadviesbureau voor haar een grijs gebied is. Volgens haar is het adviesbureau wel goed in het organiseren en betrekken van mensen door middel van teammeetings en pingpong toernooien. De freelancer geeft aan niet goed te weten hoe ze het moet doen en waar ze zich goed bij voelt. Ze kan ook niet overal bij zijn. Het contact met de directeur loopt voornamelijk via telefoon en informele bijeenkomsten als een lunch. Het ging dan over 'koetjes en kalfjes' en om stoom af te blazen. Later noemt ze het e-mailadres, teammeetings en borrels als middelen die ingezet worden voor gezamenlijkheid. Dit vind ze heel leuk, maar ze wil gewoon zelfstandig zijn en nergens bijhoren. De Update wordt door haar gelezen. Gebrek aan tijd wordt gegeven als verklaring voor afwezigheid bij teammeetings. Hierbij geeft ze wel aan 'wil er best voor investeren.' De freelancer ervaart het als positief om te sparren met collega's en wil met medewerkers van het adviesbureau wel over werkinhoudelijke zaken praten en de manier waarop opdrachten zijn aangepakt. Ze is daarbij niet zo van het formele. De samenwerking zou versterkt kunnen worden door heldere communicatie en dingen bespreken voor de freelancer met de klus van start gaat. De freelancer geeft aan dat het goed zou zijn als de werkwijze van het communicatieadviesbureau aangaande freelancers in een document zou staan.

De vijfde freelancer waarbij een interview is afgenomen geeft aan volop bij het adviesbureau betrokken te worden maar zelf de keuze te hebben wat hij daarmee doet. Hij ervaart dat de nadruk op het persoonlijke wordt geneigd en zegt dit plezierig te vinden. Hij vindt het prettig dat het bureau de moeite doet om het contact goed te houden. Qua contact benoemt hij telefonisch contact en de mogelijkheid die gegeven wordt naar zowel formele als informele bijeenkomsten te komen. Het idee dat bijeenkomsten vrijblijvend zijn vindt hij wel fijn. Wil als freelancer ook zijn eigen weg gaan 'dus een beetje dubbel'. De borrel ziet hij als mooie mogelijkheid om nieuwe mensen te leren kennen. Teamuitjes omschrijft hij als 'oudbollig' en hoeven van hem niet. Het contact met de directeur omschrijft de freelancer als hartstikke leuk. Wanneer er wordt gevraagd op welke manieren er nog meer aan binding wordt gewerkt, noemt de freelancer de interne nieuwsbrief. Deze wordt altijd diagonaal door hem gelezen. De mogelijkheid om te sparren wanneer hij vastloopt ervaart hij als prettig, wil liever geen coaching. Verder staat hij open voor bijeenkomsten met een thema of bijeenkomsten waarbij projecten worden gepresenteerd. De combinatie van contact onderhouden met het bureau, vakinhoud bespreken en netwerken is volgens hem het meest interessant. 

De laatste freelancer geeft in het interview aan dat ze overal in betrokken wordt. Zo is aanwezigheid bij de teammeeting voor haar ook een stukje betrokkenheid. De teammeeting ziet de freelancer als een moment voor mededelingen en met elkaar communiceren. Het uitwisselen van projecten zou korter mogen, vindt het wel leuk om van mensen te weten of ze het naar hun zin hebben. Liever niet teveel op de inhoud. Informatie over de missie en visie evenals het lezen van de Update hebben voor haar geen prioriteit. Gebrek aan tijd is hier de oorzaak van evenals gebrek aan tijd voor het sociale contact, wat ze wel mist. De freelancer vindt de Update wel leuk maar zou korter mogen. Voor binding stelt de freelancer eens in de maand een borrel voor, waarbij freelancers ook worden uitgenodigd. Wanneer andere freelancers naar de teammeeting of borrel zouden komen kan er teamgevoel met de freelancers die op dat moment aan het werk zijn gecreëerd kunnen worden. Toch meer het onderlinge gevoel krijgen op deze manier. De omgang binnen het communicatieadviesbureau wordt omschreven als goed en behulpzaam. De samenwerking met de directeur wordt omschreven als prettig, waarbij er ook ruimte is voor persoonlijke zaken. Spontaan uit eten gaan met z'n tweeën vond ze erg leuk. Qua samenwerking vindt de freelancer flexibiliteit erg belangrijk en dat is er ook. 
7.2.3 Conclusies en het verband tussen beide onderzoeken

Communiceren van de organisatie-identiteit en organisatiecultuur in een teammeeting
Uit de conversatieanalyse komt naar voren dat er bij het communiceren van de organisatie-identiteit in de wij-vorm wordt gesproken, wat bij kan dragen aan het wij-gevoel. Er wordt aan de medewerkers gerefereerd als eenheid door middel van de woorden ´wij´ of ´ons´ en daarbij gezamenlijk gedrag en gezamenlijke kenmerken besproken. In fragment 1 is er duidelijk een overeenstemmingproces te zien waarbij bevestigend gereageerd wordt. In fragment 2 wordt de collectieve identiteit vanuit een gezichtspunt besproken, maar vindt er geen verbale overeenstemming plaats. Zoals eerder gesteld zal de kans groter zijn dat de organisatie-identiteit gedragen wordt door alle medewerkers wanneer het interactief gedefinieerd wordt. Het is dus belangrijk dat de teammeeting wordt gebruikt als middel om te onderhandelen over de basisfilosofie. Verbale overeenstemming hoeft niet altijd overeen te komen met de cognitieve toestand van de gespreksdeelnemers, maar het kan er wel op duiden. Daarnaast wordt de profilering van de organisatie door een van de gespreksdeelnemers aangehaald in de teammeeting. De organisatie-identiteit wordt daarbij door één persoon geformuleerd en er vindt overeenstemming plaats met één van de andere gespreksdeelnemers. Opmerkelijk is dat er uit de interviews naar voren komt dat de meerderheid van de vaste medewerkers aangeeft dat de missie en visie niet of nauwelijks gecommuniceerd wordt op de werkvloer. Een van de medewerkers geeft aan dat ze er het liefst elke teammeeting bij stil zou staan, maar dat het in de praktijk elke keer niet lukt. Een andere medewerker stelt dat ze het nooit echt met elkaar over de missie en visie hebben, in ieder geval niet bewust. Ze geeft tevens aan dat het goed is om vanuit jezelf te kijken wat betreft de missie en visie, maar je nog wel moet kijken of je nog steeds hetzelfde over dingen denkt. Het is belangrijk dat men de organisatie-identiteit bewuster bespreekbaar maakt, zodat gepeild kan worden of iedereen er nog steeds hetzelfde over denkt. 

Daarnaast komt er uit de conversatieanalyse naar voren dat cultuur in de teammeeting gecommuniceerd wordt door het bespreken van gedrag. Door het beschrijven van slecht gedrag middels een verhaal maakt een van de gespreksdeelnemers duidelijk wat er verkeerd is aan het gedrag en hoe men zich volgens haar beter kan gedragen. Bij dit fragment, nummer 4, is er eenzijdige overdracht van normen en waarden. Voor het beschrijven van goed gedrag krijgt een van de medewerkers een compliment. Dit is een overeenstemmingproces, want er wordt op gereageerd door zowel de ontvanger van het compliment als de andere gespreksdeelnemers. Uit het interview van de ontvanger van het compliment komt naar voren dat ze het bijna gênant vond dat ze een compliment kreeg over haar werk en echt zo uitgemeten. Ze geeft aan het wel hartstikke leuk te vinden dat het echt gezegd wordt en dat de tijd genomen wordt door iemand om dat te zeggen. Dat ze het ergens wat gênant vond komt mogelijk tot uiting in de tekst doordat ze zowel een geprefereerde respons als een disgeprefereerde respons geeft. Het geven van een compliment kan stimulerend werken, omdat dit als beloning voor goed gedrag gezien kan worden. Goed gedrag wordt in de teammeeting eveneens beschreven door middel van een anekdote. Met een anekdote wordt in dit geval een grappig kort verhaaltje bedoeld over een van de medewerkers wat licht werpt op een positieve eigenschap van die persoon. Daarnaast is er in de analyse een voorbeeld opgenomen waarin er een geassocieerde karakteristiek wordt gebruikt voor het beschrijven van gedrag. Er wordt hierbij een kenmerk van een van de medewerkers aangehaald, ofwel gedrag dat hij eerder zou hebben vertoond. Dit gedrag wordt als negatief bestempeld en het imago en zelfbeeld van de gespreksdeelnemer wordt hier mogelijk mee aangetast. Tot slot kan er ook gedrag toegekend worden aan een gespreksdeelnemer zonder dat het gedrag werkelijk plaats zal vinden of heeft plaatsgevonden. In het betreffende fragment, nummer 8, lijkt een activiteit niet serieus genomen te worden doordat er een grapje van wordt gemaakt. Het is eveneens mogelijk dat toekennen van gedrag werd gebruikt om humor in te zetten als bindkracht. Alle manieren waarop gedrag bespreekbaar gemaakt wordt kunnen bijdragen in het creëren van overlap in normen en waarden tussen de medewerkers. Als het gaat om situatiegebonden identificatie zal het bespreken van gedrag in de vorm van een compliment naar alle waarschijnlijkheid een positievere invloed hebben dan het geven van kritiek.


Communicatievormen die volgens de medewerkers van het communicatieadviesbureau een belangrijke rol spelen in de totstandkoming van sociale binding 

Vaste medewerkers
Uit de interviews met de vaste medewerkers blijkt dat de wil er wel is om verbondenheid na te streven, maar dat ze als consultants met projectmatig werk wel erg zelfstandig zijn en het daarom moeilijk te realiseren is. Ze erkennen hun eigen aandeel in het bewerkstelligen van sociale binding. Zo geeft een van de medewerkers aan dat ze meer contact zou willen met de andere medewerkers, maar daar zelf ook meer aan zou moeten doen. Meerdere medewerkers geven aan dat er verschil is in het contact met collega´s wanneer ze op kantoor zitten of op klus. In het laatste geval is er veel minder contact. Elkaar zien wordt meerdere malen genoemd als belangrijkste ´middel´ om in te zetten voor het verkrijgen van sociale binding. ‘Je band is met iemand die je gewoon dagelijks ziet zoveel sterker dan iemand die je een keer in de week ziet.’  

Belangrijkste communicatievormen
In overeenstemming met de wens´elkaar meer zien´ worden er vooral interactieve communicatievormen genoemd als middelen die een rol spelen in de totstandkoming van sociale binding. Zo wordt de teammeeting door alle medewerkers die hierbij aanwezig zijn als een belangrijk gezamenlijk moment gezien. Het is een moment om je collega’s te zien en om te weten wat er speelt binnen het bureau. Het heeft volgens de directeur de functie om weer de binding te krijgen. Gezamenlijk het jaarplan maken, de strategiebijeenkomst, de teammeeting, het functioneringsgesprek en het beoordelingsgesprek zijn allemaal manieren om de organisatie-identiteit aan te kaarten. Het teamuitje wordt genoemd als middel om in te zetten voor het verkrijgen van een teamgevoel en mogelijk voor het verbeteren van de samenwerking. De interne nieuwsbrief wordt ook door een aantal medewerkers genoemd, waarbij een van de medewerkers aangeeft daar het gesprek in te missen. Het gaat hierbij om eenzijdige overdracht van informatie. Verder geeft de meerderheid aan nog meer de inhoud in te willen, waar onder andere bilaterale overleggen, workshops en teammeetings voor ingezet kunnen worden. Verder wordt aangegeven dat de structuur van de interne communicatie beter zou kunnen, waarbij een gedeelde harde schijf belangrijk is voor kennisdeling. 

Freelancers 
De mate van behoefte aan binding blijkt samen te hangen met suggesties die gedaan worden voor het inzetten van communicatievormen voor het versterken van sociale binding. Opvallend is dat alle freelancers sociale binding in meer of minder mate presenteren als iets wat vanuit het bureau bewerkstelligd moet worden. Het adviesbureau kan een aantal dingen aanbieden wat voor hen bindend kan werken. Op de vraag wat er gedaan wordt aan binding met bureau antwoordt een van de freelancers zelf 'nou van mij uit gezien weinig'. Ze presenteert zichzelf als onafhankelijk door te stellen dat ze het bureau niet perse nodig heeft. Bij het aandragen van communicatievormen die voor haar bindend kunnen werken is ze dan ook terughoudend. De vierde freelancer heeft een intern conflict over de verhouding tussen haar en het adviesbureau, waarbij ze niet goed weet hoe ze het contact in moet vullen. Over bijwonen van de teammeeting geeft ze aan ' wil er best voor investeren'. Ze ziet het dus als investering, en benoemt het niet als iets waar ze ook iets uithaalt voor zichzelf. Ze vindt de bijeenkomst leuk maar wil gewoon zelfstandig zijn en nergens bijhoren. De vijfde freelancer staat veel meer open voor binding, heeft er meer behoefte aan en zegt het ook te ervaren.

Belangrijkste communicatievormen







De sociale binding die een medewerker heeft met zijn organisatie wordt beïnvloed door  
de heersende organisatiecultuur en organisatie-identiteit. Wanneer zowel de organisatiecultuur als de organisatie-identiteit interactief gedefinieerd wordt en geherinterpreteerd, zal dat de kans vergroten dat het door alle medewerkers gedragen wordt. Onderhandeling hierover kan plaatsvinden door het communiceren van normen en waarden (cultuuroverdracht). Normen en waarden komen in interactie onder andere tot uiting door het bespreken van gedrag en de basisfilosofie van de organisatie. Interactieve communicatie kan daarmee de ´boodschapper´ van cultuur genoemd worden. De wijze waarop die communicatie plaatsvindt is afhankelijk van de soort organisatie en de heersende organisatiecultuur. Wanneer er weinig gezamenlijke momenten zijn, dan is het interactief definiëren en herdefiniëren van de organisatiecultuur en organisatie-identiteit ook moeilijker te realiseren. Voor het algemeen begrip is het van belang dat er onderhandeling plaatsvindt in interactie. Een teammeeting is daar een uitstekende communicatievorm voor en daar moet gebruik van gemaakt worden. Meer in dialoog treden is hierbij van belang. Een professionele invulling van de interne communicatie kan ervoor zorgen dat er genoeg ruimte is om in dialoog te treden. 

Het bespreken van normen en waarden heeft als doel het creëren van overlap in normen en waarden en dat heeft organisatie-identificatie tot gevolg. Uit de interviews die uitgevoerd zijn bij het communicatieadviesbureau blijkt dat er verschil is in attitudes aangaande sociale binding. Dit verschil is te wijten aan de mate waarin een medewerker zich wil kunnen identificeren met de organisatie. Vanuit literatuur kan gesteld worden dat mensen de intentie hebben om zich te identificeren met een groep omdat ze ergens bij willen horen. Voor de vaste medewerkers geldt dit ook in bepaalde mate, maar is dit lastig te bewerkstelligen vanwege het projectmatige werk dat zij zelfstandig uitvoeren. De freelancers zijn nog zelfstandiger te noemen, maar er is tussen de freelancers ook verschil in de mate van behoefte aan binding te ontdekken. Opvallend is dat alle freelancers sociale binding in meer of minder mate presenteren als iets wat vanuit het bureau bewerkstelligd moet worden. Vaste medewerkers erkennen daarentegen hun eigen aandeel in het bewerkstelligen van sociale binding.
8.2 Tekortkomingen
Vanwege de beperkte omvang van de conversatieanalyse en omdat er maar een teammeeting onderzocht is, kunnen er geen generaliserende uitspraken gedaan worden. Het is dan ook bedoeld als een verkennend onderzoek met bewustwording als doel. Het onderzoek is verder beperkt doordat het door één onderzoek is uitgevoerd. Mogelijk had een andere onderzoeker ook andere resultaten gevonden. Het dient altijd de voorkeur om bevindingen van meerdere onderzoekers te combineren en verifiëren. 

In het bespreken van de resultaten van de interviews zijn aspecten als lengte van aanstelling, functie, gender, leeftijd en dergelijke niet meegenomen. Interessant zou zijn om te kijken of dit van invloed is op de bereidheid tot identificatie. Het onderzoek dient dan grootschalig plaats te vinden, dit zou realiseerbaar zijn door middel van enquêtes. 
Verder hadden de vragen van het interview beter afgestemd kunnen worden op hetgeen ermee gedaan is. Zo hadden er duidelijker patronen in de attitude van een respondent bijvoorbeeld opgespoord kunnen worden. In de interviews heeft er weinig herhaling plaatsgevonden, waardoor de antwoorden niet geverifieerd kunnen worden. Bovendien had er nog gerichter gevraagd kunnen worden welke communicatievormen volgens de medewerkers een belangrijke rol spelen in de totstandkoming van binding. Bij sommige antwoorden had er doorgevraagd moeten worden om zo antwoorden te achterhalen. Het gevaar in vaste vragen schuilt dat deze teveel afgewerkt worden en er niet genoeg dynamiek in het gesprek is. Van belang hier een balans in te vinden. Voorbeeld waar door gevraagd had moeten worden: 
Uitspraak respondent: ‘Ik denk wel dat het heel belangrijk is hoe je communiceert, dat dat invloed heeft op de werksfeer.’
Reactie onderzoeker: ‘en wat betreft de keuze voor middelen?’
Er wordt hier dus overgegaan op een ander topic terwijl er wellicht nog interessante aanvullingen waren gekomen vanuit de respondent wanneer er doorgevraagd was.
8.3 Aanbevelingen en vervolgonderzoek
Conversatieanalyse kan ingezet worden om de manieren te bestuderen waarop de organisatie-identiteit en cultuur besproken wordt in interactie. Bij grootschalig onderzoek kan er regelmaat ontdekt worden in de manier waarop dit gebeurd. In geval van grootschalig onderzoek kunnen dergelijke patronen in interactie leiden tot advies over de toepassing ervan. Om zodoende in te laten zetten voor het vergroten van organisatie-identificatie. Het huidige onderzoek is een uitgangspunt voor het inzetten van conversatieanalyse bij het onderzoeken van de condities waaronder sociale binding ontstaat. 

Daarnaast kan er behalve de teammeeting als institutionele interactie bijvoorbeeld een functioneringsgesprek bestudeerd worden. Dit is namelijk eveneens een communicatievorm die een belangrijke rol speelt in de totstandkoming van sociale binding. In een één op één gesprek komt het communiceren van normen en waarden wellicht op een andere wijze tot uiting.  De persoonlijke gesprekken zijn het meest effectief in het binden van medewerkers. Dit zal tot verbondenheid en daarmee betrokkenheid leiden. 

De stelling dat overdracht van cultuur beter middels interactie kan plaatsvinden kan ook verder getoetst worden middels grootschalig onderzoek waarbij communicatie waarbij sprake is van tweerichtingsverkeer wordt afgezet tegen communicatie waarbij sprake is van eenrichtingsverkeer. Er kan middels conversatieanalyse ook onderzoek gedaan worden naar de verschijningsvormen van sociale binding in interactie. Dit kan in combinatie met discoursanalyse uitgevoerd worden, omdat de context van het gesprek dan duidelijker meegenomen kan worden en het meer interpretatief van aard is. Zodoende kan er gekeken worden welk gedrag medewerkers vertonen, meer betrokken of vervreemd. Rolverdeling en bepaalde uitspraken zullen hier indicaties van zijn. Er zullen dan ook meerdere teammeetings onderzocht moeten worden om systematiek in te ontdekken. 

Andere aspecten die van invloed zijn op binding zoals humor kunnen onderzocht worden in tekst. Humor kan als sociaal bindmiddel gezien worden (Bos, 2007). Bij een vergadering is er sprake van een formeel gesprek. Door middel van humor kan het gesprek tijdelijk overgaan in een informele conversatie. Humor ontstaat in interactie, waarbij een gespreksdeelnemer een grap ook als zodanig op moet vatten. In het huidige onderzoek is het gebruik van een anekdote aangehaald in de CA van de teammeeting maar er zijn verder geen uitspraken over gedaan. Zo zou besproken kunnen worden welke functie humor in het fragment ‘toekennen van gedrag’ vervult. Een van de functies van humor is volgens Bos (2007) de scherpe kantjes van kritiek weghalen en er daarnaast voor zorgen dat de affectieve component behouden blijft. Mogelijk was hier sprake van bij dit fragment. Humor kan ook ingezet worden om confrontaties mogelijk te maken. Middels vervolgonderzoek kan tot slot ook de machtsuitoefening onderzocht worden die een rol speelt bij onderhandeling. Communicatie speelt een belangrijke rol bij processen van machtsuitoefening. De ene medewerker zal meer zijn stempel proberen te drukken bij onderhandeling over organisatiecultuur en organisatie-identiteit dan de andere medewerker. Zowel de functie van de medewerker als de rol die de medewerker op zich neemt in het gesprek en karaktereigenschappen spelen hierin een rol. Gesprekspartners staan daarin nooit precies op gelijke voet.  
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